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POVZETEK 
Čustvena inteligenca ima v sodobnemu svetu čedalje bolj pomemben vpliv na proces 
vodenja ljudi, česar se zaveda vedno več strokovnjakov in poslovnežev. In čeprav o čustveni 
inteligenci številni ljudje ne vedo nič, vsi poznajo razliko med dobrim in slabim vodjo. Eni 
nas znajo navdušiti in spraviti v dobro voljo, nas spoštujejo in cenijo; drugi pa v nas vzbujajo 
negativna čustva, kot so: strah, tesnoba, jeza in stres. Ljudje smo čustvena bitja in zato 
čustva igrajo pomembno vlogo v našem zasebnem življenju in na delovnem mestu. 
Čustveno razviti vodje zato naša čustva s pridom izkoriščajo, jih negujejo ter uživajo v 
rezultatih naše produktivnosti in motiviranosti. 
V teoretičnem delu diplomske naloge je opisano vodenje, prikazane pa so tudi razlike med 
vodenjem in menedžmentom. Kot ena od vrst inteligenc je predstavljena čustvena 
inteligenca in njena povezanost s procesom vodenja. Predstavljen je tudi pomen stresa, 
njegov pozitivni in negativni učinek na zaposlene ter pomen regeneracije pri vodjih in 
njihovih podrejenih. Kot eden izmed ključnih načinov vodenja je predstavljeno vodenje, kjer 
vodja zaposlene navdihuje in motivira s pomočjo čustev. 
V raziskovalnem delu naloge sledi kratek opis podjetja T-2 ter zasnova in izvedba ankete 
med zaposlenimi v podjetju. Rezultati ankete kažejo, da vodja z visoko stopnjo razvitosti 
čustvene inteligence pripomore k boljšemu vzdušju znotraj kolektiva. Vodja prav tako 
predstavlja enega izmed ključnih faktorjev, ki vplivajo na motivacijo in delavnost zaposlenih, 
saj ima ključen vpliv na celoten cikel žrtvovanja in regeneracije pri zaposlenih, ki ohranja 
učinkovit in uspešen stil vodenjem med zaposlenimi. Na koncu diplomske naloge so podani 
še predlogi izboljšav in zaključek. 
Ključne besede: vodenje, vodja, čustva, čustvena inteligenca, motivacija, produktivnost.   
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SUMMARY 
ANALYSIS OF ACCOUNTING FOR EMOTIONAL INTELLIGENCE IN THE 
PROCESS OF LEADING PEOPLE IN SELECTED ORGANISATION 
In today's modern world, emotional intelligence plays an increasingly important role in the 
process of leading people, which more and more of experts and businessmen are starting 
to acknowledge. And even though some people have no knowledge of emotional 
intelligence whatsoever, they all know the few key differences between good and bad 
leaders. Some know how to inspire, create a nurturing enviorment, appreciate our work; 
yet others can bring the very worst out of us. They plant negative emotions in us such as: 
fear, anxiety, anger and stress. We are emotional beings thus being influenced by emotions 
at how we interact both at work and in our personal lives. Emotionally developed leaders 
use our emotions to their advantage. They nurture them, grow them and enjoy in fruits of 
their work through our inspired motivation and increased productivity. 
In the theoretical part which follows, the concept of leading and the difference between 
leading and management is presented. Emotional intelligence is presented as one of many 
kinds of intelligence as we look at it's role in the process of leading. The concept of stress, 
its positive and negative side-effects are also presented, as is the importance of the process 
of regeneration and renewal. Inspiring and motivating through the use of emotions is also 
shown as one of the key ways of leading. 
In the research part of this thesis is a brief description of the company T-2 and the design 
and implementation of a survey among the employees of T-2. The result of a survey shows 
that a leader with well developed emotional intelligence contributes to a better atmosphere 
within the collective. The leader is also shown as one of the key factors that affect 
motivation and working diligence, as the leader is an important part of the cycle of 
sacrificing and renewal amongst his or her employees. A well balanced cycle of sacrifice 
and renewal helps leaders maintain an effective and healthy style of control over leading 
his employees. At the end of the thesis further suggestion of improvements are given. 
Key words: leading, leader, emotion, emotional intelligence, motivation, productivity. 
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1 UVOD 
Številni strokovnjaki danes opozarjajo, da vodje tako v zasebnih kot javnih podjetjih in 
ustanovah zanemarjajo in podcenjujejo pomen čustvene inteligence. Zaposleni zato 
pogosto občutijo večji stres in slabo voljo na delovnem mestu, kar se odraža v manjši 
produktivnosti zaposlenih. 
Čeprav je s teoretičnega vidika jasno, da sočustvovanje, skrb za dobro počutje zaposlenih, 
spodbujanje zaupanja in prijaznost vodij do zaposlenih lahko prispeva k večji produktivnosti 
in boljšemu počutju zaposlenih, pa vodje v praksi pogosto ne uporabljajo predlaganih 
teoretičnih pristopov. 
V svoji diplomski nalogi želim predstaviti pojem vodenja, čustvene inteligence ter prednosti 
poznavanja in upoštevanja čustvene inteligence pri vodenju ljudi. Preveriti želim, v kolikšni 
meri vodje upoštevajo čustveno inteligenco pri vodenju ljudi v podjetju T-2, d. o. o.  
V teoretičnem delu diplomske naloge bom predstavil pojem vodenja, razliko med vodenjem 
in menedžmentom ter teoretični in vsebinski vidik vodenja. Navezal se bom na resonančno 
vodenje, ki uporablja številne koncepte vodenja s pomočjo čustvene inteligence, ter v 
nadaljevanju predstavil pojem čustvene inteligence in njeno povezanost z vodenjem. 
V raziskovalnem delu diplomske naloge bom predstavil podjetje T-2, d. o. o, in v podjetju 
med zaposlenimi opravil anketo. S pomočjo ankete bom preveril, kakšen vpliv imajo vodje 
na motivacijo in vzdušje med zaposlenimi. Preveril bom tudi, kako dobro je poznan pojem 
čustvene inteligence med zaposlenimi ter v kakšni meri vodje pri vodenju upoštevajo 
čustveno inteligenco skozi mnenja zaposlenih: kakšne občutke vodje vzbujajo v njih, kakšen 
vpliv imajo na njihovo produktivnost, jih zaščitijo pred konflikti ipd. 
Namen diplomske naloge je preveriti, kakšno vzdušje prevladuje v podjetju med zaposlenimi 
in v kolikšni meri je vse skupaj povezano z razvitostjo čustvene inteligence vodij. Vsebino 
želim predstaviti na razumljiv način ter potrditi ali ovreči zastavljene hipoteze. 
Pred izdelavo diplomske naloge sem si zastavil tudi hipoteze: 
- H1: Upoštevanje čustvene inteligence pri procesu vodenja ljudi pripomore k večji 
produktivnosti zaposlenih. 
- H2: Vodja z visoko stopnjo razvitosti čustvene inteligence pripomore k boljšemu 
vzdušju znotraj kolektiva, podjetja. 
- H3: Vodja je eden od ključnih dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo in delavnost 
zaposlenih. 
V sklepnem delu diplomske naloge bom predstavil predloge izboljšav in izoblikoval sklepe 
na zastavljene hipoteze oziroma hipoteze poskušal potrditi oz. ovreči. 
2 
2 VODENJE  
2.1 POJEM VODENJA 
O vodenju v literaturi najdemo številne zapise in opredelitve, vendar pa je treba biti zaradi 
terminologije izrazov pri prevajanju iz angleščine v slovenščino previden. V angleščini 
najdemo dva izraza: in sicer voditeljstvo (angl. leadership) in vodenje (angl. leading). 
Voditeljstvo je v tem primeru nekoliko bolj splošen pojem, ki opredeljuje sposobnost do 
vodenja. Zajema oblikovanje vizije in poslanstva ter zavedanje le-teh med zaposlenimi za 
njuno lažje uresničevanje. Pri vodenju pa se osredotočimo predvsem na odnose med vodjo 
in zaposlenimi pri izvajanju delovnih nalog, ki lahko pripomorejo k doseganju skupnih 
organizacijskih ciljev (Kaše in Zupan, 2003, str. 84). 
Seljak in Stare (2006, str. 1) v svojem delu navajata, da je vodenje eno od najpogosteje 
preučevanih področij življenja in dela z ljudmi. Že najstarejši znani zapisi so se ukvarjali z 
vprašanjem uspešnosti vodenja, predvsem pa so iskali odgovore na vprašanja, kot so: kako 
zagotoviti uspešno vodenje, kako prepoznati uspešnega vodjo, ali so lastnosti vodje 
univerzalne ne glede na čas in prostor, predvsem pa, kako postati uspešen vodja. V celotni 
zgodovini človeštva (od prvih združb pa do današnjih držav) je bilo zato vodenje pomemben 
dejavnik njihovega obstoja. Rečemo lahko celo, da so bila prva pomembnejša preučevanja 
vodenja opravljena za potrebe takratne (najstarejše) oblike državne uprave: za razvoj 
države, za učinkovito organiziranost. 
Križman in Angelovski vodenje v svojem delu opredelita z naslednjimi besedami: »Vodenje 
je vplivanje, motiviranje in usmerjanje zaposlenih, da bi ustrezno opravljali svoje naloge. 
Vodenje tudi pomeni oblikovanje vedenja posameznikov in skupin pri opravljanju nalog in 
doseganju primernih rezultatov. V procesu vodenja se tako vrstijo svetovanja, reševanja 
konfliktov, ocenjevanja in spodbujanja. Pri tem so pomembni: vzdušje, kultura dela, timsko 
delo in odnosi v organizaciji« (Križman in Angelovski, 2008, str. 65). 
Stephen Covey (2007, str. 3) v svojem delu navaja, da še nismo našli enotne opredelitve 
za vodenje prav zaradi tega, ker se vodenje še v današnjih časih nenehno razvija. Vodenje 
je kompleksen koncept s številnimi aplikacijami, zato so rezultati vodenja odvisni od 
konteksta, v katerem opazujemo vpliv vodenja na delovanje organizacije in posameznikov. 
Nedavno povečanje zanimanja in večje vlaganje denarja v razvoj vodenja in menedžmenta 
je mednarodni fenomen, ki je prisoten zlasti v Združenih državah Amerike in Evropi. Vodenje 
je obravnavano kot eden od ključnih dejavnikov v modelu odličnosti EFQM1, glavni poudarek 
pa je tudi pri številnih drugih pobudah znotraj raznih javnih, zasebnih in razvojnih sektorjev 
prostovoljnih pobud (Bolden, 2004, str. 3). 
                                           
1 Angl. European Foundation for Quality Management 
3 
Slika 1: Model odličnosti EFQM 
Vir: MIRS (2015) 
Devet predalov v modelu odličnosti (kot to lahko vidimo z zgornje slike) predstavlja merila, 
ki se uporabljajo za ocenjevanje, kako organizacija napreduje v smeri odličnosti. Razvrščena 
so v »dejavnike« in »rezultate«. Model nam prikazuje, da se zadovoljstvo odjemalcev, 
zadovoljstvo zaposlenih in vpliv na družbo dosežejo z izvajanjem strategij, z upravljanjem 
sposobnosti zaposlenih in z upravljanjem partnerstev, virov in procesov. Vse to privede do 
odličnosti v rezultatih poslovanja. Stran modela, kjer so »rezultati«, se ukvarja s tem, kar 
organizacija dosega; »dejavniki« pa opisujejo, kako organizacija te rezultate dosega. Skozi 
svoje napake, uspehe in dosežke pa se je treba učiti, biti konstantno ustvarjalen in 
inovativen, da smo lahko konkurenčni in uspešni (MIRS, 2015).  
4 
2.1.1 VODENJE IN MENEDŽMENT 
Ker je bilo preučevanje vodenja skozi zgodovino tesno povezano s preučevanjem 
menedžmenta, je opredelitev pojma vodenja številnim strokovnjakom povzročala vrsto 
preglavic. V očeh številnih je bilo vodenje del menedžmenta, spet drugi so oba pojma med 
seboj strogo ločevali.  
V drugi polovici 70. let je bil klasičen pogled na menedžment osredotočen na organizacijske 
strukture in procese. Številni strokovnjaki so verjeli, da so za doseganje ciljev znotraj 
organizacije pomembni predvidljivost in obvladljivost situacije, ohranjanje avtoritete in moči 
znotraj organizacije ter razvijanje kompetenc zaposlenih. S tem pa se ni popolnoma strinjal 
Abraham Zaleznik, ki je verjel, da takšno prepričanje izpušča pomembne voditeljske 
elemente vizije, navdihovanja in predanosti, ki so po njegovem mnenju glavno vodilo 
organizacije do uspeha. V njegovih očeh je bila glavna razlika med menedžmentom in 
vodenjem ta, da menedžerji iščejo in ustvarjajo mirna, obvladujoča in predvidljiva okolja, 
zato poskušajo hitro rešiti težave − včasih celo prehitro, še preden povsem razumejo težavo 
in je zato ne rešijo uspešno; vodje pa do določene mere tolerirajo kaos in pomanjkanje 
organizacijskih struktur, težave pa so pripravljeni reševati nekoliko počasneje, če to pomeni, 
da lahko najdejo izvor težav in ga uspešno odpravijo (Zaleznik, 1977, str. 74).  
Lunenburg (2011, str. 1) v svojem delu navaja, da tako vodje kot menedžerji pomembno 
(in drugače) vplivajo na delovanje organizacij. Vodje zagovarjajo spremembe in nove 
pristope; menedžerji pa stremijo k stabilnosti, urejenosti in statusu quo2. Poleg tega so misli 
vodij usmerjene k razumevanju in pridobivanju zaupanja zaposlenih; menedžerji pa 
uveljavljajo svojo avtoriteto, skrbijo za izvajanje dolžnosti in doseganje ciljev. 
Z Lunenburgovimi trditvami se je strinjal tudi zdaj že pokojni guru s področja preučevanja 
vodenja Warren Bennis. Sam je v svojih delih pogosto opozarjal, da bomo v 21. stoletju 
potrebovali novo vrsto vodij − vodje in ne menedžerje. Bennis (1984, str. 144−149) je trdil, 
da je ključna razlika med vodenjem in menedžmentom v tem, da menedžerji uporabljajo 
pristope pravilno, vodje pa uporabljajo prave pristope. 
Podobno razmišlja tudi Kotter (1987, str. 4), ki vidi razliko med vodenjem in menedžmentom 
v tem, da se menedžment ukvarja s kompleksnostjo organizacij, vodenje pa se ukvarja s 
spremembo organizacij. Vse skupaj razčleni še nekoliko bolj podrobno, in sicer da sam 
proces vodenja zajema: a) ustvarjanje vizije za organizacijo; b) seznanjanje ljudi z vizijo s 
pomočjo komunikacije; c) motiviranje in premagovanje različnih ovir, ki onemogočajo 
spremembe zaradi neizpolnjenih osnovnih človeških potreb. Proces menedžmenta pa v 
njegovih očeh zajema a) planiranje in financiranje; b) organiziranje in kadrovanje; c) 
obvladovanje in reševanje problemov. 
                                           
2 »Status quo ante bellum« je latinski izraz, ki v dobesednem prevodu pomeni stanje, kakršno je bilo pred 
vojno. Status quo posledično pomeni trenutno, prvotno oziroma nespremenjeno stanje. 
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Za lažjo primerjavo med vodenjem in menedžmentom si lahko pogledamo spodnjo tabelo, 
ki prikazuje samo razlikovanje med vodenjem in menedžmentom v Lunenburgovih očeh: 
Tabela 1: Primerjava med vodenjem in menedžmentom 
KATEGORIJA VODENJE MENEDŽMENT 
MISELNI PROCES  Se osredotoča na ljudi  Se osredotoča na procese, 
stvari 
ZASTAVLJANJE 
CILJEV 
 Izvršuje vizijo 
 Se osredotoča na prihodnost 
 Izvršuje načrte 
 Se osredotoča na sedanjost 
ODNOSI 
ZAPOSLENIH 
 Motivira zaposlene 
 Spodbuja zaupanje in sodelovanje 
 Poudarja pomembnost dobrih 
medsebojnih odnosov 
 Nadzoruje 
 Usmerja 
 Usklajuje 
 Podreja 
DELOVANJE  Uporablja prave pristope 
 Ustvarja spremembe 
 Deluje v korist podrejenih 
 Pravilno uporablja pristope  
 Upravlja spremembe 
 Deluje v korist nadrejenih 
UPRAVLJANJE  Za doseganje ciljev uporablja vpliv in 
konflikt 
 Deluje odločno 
 Za doseganje ciljev uporablja 
avtoriteto 
 Se izogiba konfliktu 
 Deluje odgovorno 
 
Vir: lasten 
Lunenburg dodaja, da poslovneži lahko uporabljajo tako voditeljske kot menedžerske 
pristope ob različnih časih in v različnih situacijah, vendar opozarja, da večina najpogosteje 
uporablja samo enega od dveh pristopov. Različni avtorji tako izpostavljajo, da: 
a) dobri menedžerji niso nujno tudi dobri vodje – in da dobri vodje niso nujno tudi 
dobri menedžerji (Lunenburg, 2011); 
b) dobre menedžerske (upravljavske) sposobnosti spremenijo vizijo vodje in vplivajo 
na njegovo uspešno in učinkovito uresničevanje načrtov (Lunenburg, Thompson in 
Pagani, 2010 v; Lunenburg, 2010); 
c) organizacijski uspeh zahteva kombinacijo učinkovitega vodenja in upravljanja 
(Lunenburg, 1983). 
Po vsem do zdaj zapisanem lahko pridemo do nekaterih splošnih trditev: da sta vodenje in 
menedžment zaradi svojega razvoja skozi zgodovino tesno povezana. Vodenje se 
osredotoča predvsem na vodenje podrejenih, menedžment pa na nadzorovanje podrejenih. 
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Vodenje je naklonjeno spremembam, menedžment pa poskuša ohranjati status quo. 
Vodenje za doseganje ciljev uporablja konflikt3, menedžment pa avtoriteto. 
Vendar pa ne gre pozabiti, da so za uspešno in optimalno delovanje organizacije potrebni 
tako menedžerji kot tudi vodje. V kolikšni meri prevladuje vodenje oziroma menedžment, 
je odvisno od okolja in stanja znotraj organizacije. Ivanko (2005, str. 7−13) v svojem delu 
povzame, da formalno organizacijo lahko obravnavamo kot odprt sistem, ki je izpostavljen 
številnim dejavnikom iz okolja. Vsak odprti sistem je (v določeni meri) povezan s svojim 
okoljem, sama okolja pa so lahko predvidljiva in stabilna oziroma nepredvidljiva in 
nestabilna. 
V grobem lahko rečemo, da v nestabilnih in nepredvidljivih okoljih bolje delujejo organska 
podjetja, saj so bolj prilagodljiva na spreminjajoče se (kaotične) dejavnike iz okolja, manj 
imajo formalnih pravil in igrajo večjo vlogo neformalne strukture znotraj organizacije. Zaradi 
svoje prilagodljivosti na spremembe in obvladovanje spreminjajočih se dejavnikov v takšnih 
okoljih izrazito vlogo pri doseganju uspeha igrajo vodje. 
Po drugi strani v stabilnih in predvidljivih okoljih bolje funkcionirajo mehanske organizacije, 
za katere lahko rečemo, da imajo določene karakteristike strojev. Postopki in procesi znotraj 
takih organizacij so jasni in vnaprej določeni (izrazita je hierarhična ureditev). Zaradi večje 
vloge formalnega dela organizacije v takih podjetjih bolj izrazito vlogo pri doseganju ciljev 
igrajo menedžerji.  
                                           
3 Konflikt je lahko tudi konstruktiven (v nadaljevanju Ivanko, Stare, 2007, str. 186): »Konflikti imajo 
poleg negativnih vplivov vrsto pozitivnih vplivov na organizacijsko vedenje, ki jih poslovni voditelji 
morajo znati izrabiti in usmerjati«. S pomočjo konfliktov lahko dosežemo spremembe, najdemo 
rešitev, umirjamo strasti ali pridemo do samospoznanja. 
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2.1.2 VSEBINSKI IN TEORETIČNI VIDIKI VODENJA 
Vodenje pa lahko razumemo še drugače. Stare in Seljak (2006, str. 38−39) v svojem delu 
vodenje razumeta kot večplastni socialni fenomen, za katerega je značilna stalna 
spremenljivost, kjer ima vodenje s svojo aktivnostjo odločilno vlogo v zvezi s 
funkcioniranjem organizacije. Ta zahteva usklajevanje, oblikovanje, odločanje o ciljih, skrb 
za potrebno delovno klimo4, kulturo in identiteto organizacije.  
Izpostavita tudi problematičen aspekt vodenja v današnjih organizacijah, na katere v svojih 
delih opozarja tudi Richard Boyatzis: da vodje premalo komunicirajo med seboj in s 
sodelavci in si zato niso enotni, katere so najpomembnejše sposobnosti organizacije, kakšna 
so pričakovanje strank, kako reševati težave, kdo jih bo razreševal itd. 
 
Slika 2: Dvosmerni tok uspešnosti ter povezanosti vizije in ciljev 
 
Vir: Stare in Seljak (2006, str. 38) 
Zaključujeta, da mora vodenje ponujati odgovore na navedena vprašanja ter povezovati 
aktivnosti s sprejetimi cilji, vizijo in poslanstvom delovanja, vodja pa ima pri vsem skupaj 
zelo pomembno vlogo. Delovati mora v smeri povezovanja organizacije in posameznika ter 
v smeri povezovanja ciljev in vizije, kot je to prikazano na zgornji sliki. 
»Glavni prispevek vodje je prepoznavanje in podpiranje dobrih idej in pripravljenost za 
spreminjanje v smeri novih produktov, procesov in storitev. Zato pa se morajo vodje učiti. 
Učijo se tako na lastnih napakah in na lastnem uspehu« (Kouzes in Posner, 1987, str. 8−9 
v; Stare in Seljak, 2006, str. 39). 
Skozi zgodovino so se zato razvili številni pristopi (osebnostni, vedenjski, situacijski pristopi) 
in teorije o vodenju: John Martin je verjel, da je vodenje odsev interakcije štirih glavnih 
spremenljivk, ki se nanašajo na značilnosti vodje, značilnosti privržencev, značilnosti 
organizacije in značilnosti okolja; Northouse pa je poskušal pojasniti značilnosti vodje in 
vodenja v skladu s teorijo osebnih značilnosti in potez vodij. Teorija osebnih značilnosti in 
                                           
4 Ivanko v svojem delu predstavi različne vrste klim: motivacijsko, inovacijsko, organizacijsko, 
podjetniško, ustvarjalno in raziskovalno, s pomočjo katerih označujemo vzdušje v določenem okolju 
(Ivanko, 2007, str. 125). 
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potez vodij opredeli, kakšne poteze mora vodja imeti; procesni pogled na vodenje pa 
Northouse predstavi kot interakcijo med vodenim in vodjo (Stare in Seljak, 2006, str. 
49−52). 
Zanimivo je sicer, da je dolgo časa veljalo prepričanje, da na zmožnost vodenja vplivajo 
tudi specifične telesne značilnosti. To lahko pripišemo predvsem psihološkemu dejavniku, 
saj se ljudje pogosto počutijo bolj varne ob visokih in močnih osebah, kar s pridom 
izkoriščajo številni kiparji, umetniki in ustvarjalci stripov še danes. Za primer si lahko 
ogledamo spodnjo sliko: 
 
Slika 3: Risanje človeških figur in psihološki vpliv na opazovalca 
 
Vir: iDrawDigital (2015) 
Za standard risanja in modeliranja človeškega telesa velja višina sedmih in pol človeških 
glav (primer telesa na sliki skrajno levo), vendar pa so že stari Grki ugotovili, da pri ljudeh 
lahko vzbudimo občudovanje in strahospoštovanje s prirejanjem razmerja višine telesa. 
Veličastno, super človeško, junaško figuro lahko dosežemo z višino telesa (primer telesa na 
sliki skrajno desno), ki je enaka višini devetih človeških glav. Ker je bila v preteklosti fizična 
moč (zlasti zaradi vojskovanja) veliko bolj cenjena, so ljudje namenjali večji pomen pri 
vodenju prav telesnim značilnostim in sposobnostim (moč, višina, spol). 
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Vendar pa so v današnjem globalnem, hitro se razvijajočem in tehniziranem svetu 
pomembne popolnoma druge voditeljske značilnosti in sposobnosti. Prepričanje, da oseba, 
ki ni rojena z voditeljskimi sposobnostmi, posledično ne more biti dober vodja, so številni 
strokovnjaki že neštetokrat ovrgli: »Takšne ugotovitve ne moremo sprejeti, saj ne 
upoštevamo razvojnega in ustvarjalnega vidika posameznika« (Stare in Seljak, 2006, str. 
51). 
Podobno je v enem od svojih pisem, ki ga je leta 1790 poslala Thomasu Jeffersonu, 
razmišljala tudi Abigal Adams: »To so težki časi, v katerih bi si veliki umi želeli živeti. Velike 
osebnosti niso izklesane med mirnimi trenutki življenja; navade živahnih umov se 
izoblikujejo, ko so soočeni z izzivi in težavami. Velike potrebe kličejo po velikih vrlinah! Ko 
je um prebujen, oživljen s prizori, ki sežejo do srca, takrat se kvalitete in lastnosti tistih, ki 
bi drugače nemo opazovali samo situacijo, prebudijo in izoblikujejo v osebnost junaka in 
predstavnika ljudi« (Bennis, 1994, str. 75). S tem je nakazala, da so se v zadnjih nekaj 
stoletjih ljudje vedno bolj zavedali, da voditeljske sposobnosti niso prirojene; izoblikujejo 
jih težke politične, socialne in ekonomske situacije. 
Če si pogledamo spodnjo sliko, lahko vidimo, kako je osebne poteze in značilnosti po 
pomembnosti razvrstil Bennis: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Stare in Seljak (2006, str. 51) 
Spolu (in telesnim značilnostim) je Bennis pripisoval minimalen pomen. Veliko večji pomen 
je pripisoval določenim karakteristikam, profesionalnosti, strokovnosti in sposobnosti 
spremljanja dela drugih. 
Slika 4: Osebne poteze, s katerimi je možno napovedati uspešnost vodenja 
Pomen Vsebina 
- sposobnost spremljanja dela drugih 
- visoka profesionalnost in strokovnost 
- inteligenca 
- samoaktualizacija 
- samozaupanje 
- odločnost 
- pripravljenost na tveganje 
- iniciativa 
- nenavezanost na materialne nagrade 
- samoaktualizacija 
 
- spol 
 
Velik 
Srednji 
Majhen 
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Kljub temu pa Stare in Seljak zaključujeta: »Modeli vodenja, oblikovani na osnovi 
osebnostnih potez in značilnosti vodje, so v praksi dokaj neuporabni« (Stare, Seljak, 2008, 
str. 51), saj mora vsak vodja do določene mere razviti svoj slog vodenja in ga prilagoditi 
specifičnemu okolju, v katerem deluje. 
Ena od novejših raziskav podjetja za svetovanje Hay/McBer, narejena med vzorcem 3871 
vodilnih kadrov z vsega sveta, je poskušala opredeliti pojem uspešnega vodenja. Raziskava 
opisuje šest različnih načinov vodenja, ki izhajajo iz različnih delov čustvene inteligence: 
‒ avtoritativni način vodenja (značilna mobilizacija ljudi v smeri vizije); 
‒ ukazovalni način vodenja (značilno ukazovanje, zahteva po takojšnji voljnosti in 
ubogljivosti); 
‒ očetovski/materinski način vodenja (značilno ustvarjanje čustvenih vezi in harmonije 
med zaposlenimi); 
‒ demokratični način vodenja (značilno doseganje sporazumov s pomočjo 
sodelovanja); 
‒ narekovalni način vodenja (značilno je pričakovanje odličnosti); 
‒ instruktivni način vodenja (značilno vzgajanje ljudi za prihodnost). 
Goleman navaja, da je ena od najpomembnejših ugotovitev raziskave ta, da se najboljši 
vodje ne zanašajo samo na en način vodenja. V nekaj dneh lahko neopazno prehajajo iz 
enega sloga vodenja v drugega, odvisno od poslovnih razmer. Ko vpliven vodja začuti izziv, 
prilagodi svoj stil vodenja in ga elegantno uporabi pri vodenju sodelavcev (Goleman, 2000). 
2.2 VODJA 
Vodja je eden od ključnih dejavnikov vodenja. Izvor besede vodja (angl. leader) izhaja iz 
grške besede arkhos, ki pomeni vladar, ta pa izhaja iz besede arkhe (prvi med mnogimi). 
Poznamo tudi številne sopomenke, ki opisujejo predvsem način vladanja oziroma izvor 
avtoritete različnih vladarjev: tiran, kralj, cesar, poglavar ipd. Avtoriteta tako igra ključno 
vlogo pri vodenju. Beseda izhaja iz grške besede exousia, ki združuje besedi pooblastilo 
(vpliv) in pravica (privilegij). V izvoru naj bi beseda pomenila pooblastilo za varovanje rasti 
in razvoja skupnosti, ki jo pooblaščena oseba (vodja) varuje in vodi. Da vodja lahko 
uveljavlja in izvršuje svojo vizijo, pa ima določene pravice oziroma privilegije. Za uspešno 
opravljanje svojega dela mora vodja zato nujno imeti določeno življenjsko modrost in 
izkušnje, da lahko oceni, kdaj je za doseganje ciljev in skupnega dobrega potreben (in 
upravičen) poseg po privilegijih. 
2.2.1 POMEMBNE KOMPETENCE IN LASTNOSTI VODIJ 
Ko je Bennis (1994, str. 75–85) v sedemdesetih letih preučeval, kaj je ločevalo dobre vodje 
od slabih, se je Amerika spoprijemala s hudo krizo. Med ljudmi je bila prisotna apatija, 
javnost so pretresali razni škandali: afera Watergate, iranska kriza s talci, atentati na vladne 
uslužbence ipd.  
Med preučevanjem 90 najuspešnejših vodij v Ameriki (60 iz zasebnega in 30 iz javnega 
sektorja) je ugotovil, da je ključni faktor, ki odloča, ali bo organizacija uspešna ali ne, 
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vodenje: »Ko se strategije, procesi in kultura znotraj organizacije spreminjajo, vodenje 
ostaja najpomembnejši aspekt, ki pripomore k rasti in napredku organizacije« (Bennis, 
1994, str. 76). 
Med preučevanjem vodij je prav tako opazil določene lastnosti, ki so bile skupne vsem 
preučevanim osebam, in jih označil za štiri kompetence, ki jih mora imeti vsak vodja: 
‒ obvladovanje pozornosti (management of attention): prva pomembna lastnost 
vodij je sposobnost, da skozi lastno vizijo pridobi zanimanje in pozornost svojih 
sodelavcev in jih navduši, da delujejo kot celota, kar omogoča lažje doseganje ciljev; 
‒ obvladovanje pomena (management of meaning): druga pomembna lastnost 
vodij je sposobnost jasnega izražanja. Da vodje lahko jasno predstavijo svojo vizijo, 
se morajo znati dobro izražati in ohraniti bistvo ideje, ki jo predstavljajo svojim 
sodelavcem; 
‒ obvladovanje zaupanje (management of trust): naslednja pomembna lastnost, 
ki jo morajo imeti vodje, je zaupanje. Študije dokazujejo, da ljudje raje sledijo 
posameznikom, na katere se lahko zanesejo in jim zaupajo, čeprav se z njimi v 
marsičem ne strinjajo, kot pa posameznikom, s katerimi se strinjajo, vendar jim ne 
zaupajo. Obvladovanje zaupanja med sodelavci je zato ena od ključnih lastnosti za 
doseganje ciljev; 
‒ obvladovanje samega sebe (management of self): zadnja pomembna lastnost, 
ki jo navaja Bennis, pa je obvladovanje samega sebe. To lastnost lahko bolje 
razumemo kot poznavanje samega sebe. Samokritika je ključna − vodja mora 
poznati svoje prednosti in jih negovati; po drugi strani pa mora poznati tudi svoje 
slabosti in se iz svojih napak učiti. 
Ugotovil je, da ima dober vodja na sodelavce in organizacijo vpliv, ki se ga da čutiti in je 
prisoten v vseh strukturah organizacije. Zaposlenim da energijo in delovni tempo, delavcem 
pri njihovem delu prinaša dodano vrednost, učinkovitost vodenja pa se odraža v naslednjih 
vidikih: ljudje se počutijo upoštevane in imajo občutek, da je njihovo delo dragoceno in da 
prispevajo pomemben delež k spremembam in uspehom organizacije; ljudje čutijo, da so 
del skupnosti, in so pripravljeni zaradi skupnih ciljev premagati osebne probleme, zamere 
in ovire, ki jih imajo z določenimi sodelavci; delo postane vznemirljivo, saj dobri vodje znajo 
sodelavce stimulirati, izzvati, fascinirati in naloge narediti zanimive. Namesto da sodelavce 
v naloge za doseganje ciljev potiskamo, je bolj spodbuden način za doseganje le-teh tak, 
da jih k nalogam, s katerimi bomo te cilje dosegli, pritegnemo. Ena od najbolj iskanih 
sposobnosti vodij je sposobnost, da znajo sodelavce stimulirati do mere, ko se sodelavci s 
cilji svoje delovne skupine in organizacije znajo identificirati in so zato v delo pripravljeni 
vložiti veliko več napora in se ne počutijo, da so v vse skupaj prisiljeni (Bennis, 1994, str. 
85). 
V literaturi lahko najdemo še številne druge lastnosti in kompetence, ki jih avtorji navajajo 
kot pomembne pri vodenju. Možina vidi kot najpomembnejše značilnosti za identifikacijo 
vodje (Možina et al, 1994, str. 531 v; Ivanko in Stare, 2007, str. 162): 
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 fizične lastnosti: mlajši oziroma srednjih let, visok, vitalen in prijetne zunanjosti; 
 osebnostne lastnosti: čustveno stabilen, prilagodljiv, obvladovalen, samozavesten, 
prodoren; 
 socialne lastnosti: prikupen, olikan, priljubljen, pripravljen sodelovati, izobražen na 
ustrezni šoli, naravnan k mobilnosti in napredovanju; 
 delovne lastnosti: usmerjen k nadpovprečnim dosežkom, samoiniciativen, 
pripravljen sprejemati odgovornost. 
Drugi avtorji (Stogdill, Mann, Lord, DeVader, Alliger, Kirkpatrick, Locke) v svojih študijah 
izpostavijo naslednje osebnostne poteze in značilnosti vodij: 
 
Tabela 2: Študije osebnostnih potez in značilnosti vodij 
Stogdill 
(1948) 
Mann 
(1959) 
Stogdill 
(1974) 
Lord, DeVader, 
Alliger 
(1986) 
Kirkpatrick, Locke 
(1991) 
 inteligentnost 
 živahnost 
 sposobnost 
opazovanja 
 odgovornost 
 iniciativnost 
 vztrajnost 
 samozaupanje 
 družabnost 
 inteligentnost 
 maskulativnost 
 urejenost 
 dominantnost 
 ekstravertnost 
 konzervativnost 
 uspešnost 
 vztrajnost 
 sposobnost 
opazovanja 
 samozaupanje 
 odgovornost 
 kooperativnost 
 tolerantnost 
 vplivnost 
 družabnost 
 inteligentnost 
 maskulativnost 
 dominantnost 
 prodornost 
 motiviranost 
 poštenost 
 zaupnost 
 kognitivnost 
 strokovnost 
 
Vir: Stare in Seljak (2006, str. 50) 
John C. Maxwell5 med ključnimi nepogrešljivimi kvalitetami in lastnostmi, ki jih mora imeti 
vsak dober voditelj, izpostavlja (Maxwell, 2015): 
‒ močan značaj (skozi lastna dejanja in odločitve dokazujemo svoj značaj; talent je dar, 
značaj pa izbira); 
‒ prepričljiva karizma (vodje, ki mislijo na druge in postavljajo potrebe sodelavcev pred 
svoje lastne potrebe, izražajo pristno karizmo); 
‒ odločnost in zaveza k doseganju ciljev, uresničevanju vizije; 
‒ sposobnost odlične komunikacije (ohranjaj sporočila kratka in jedrnata; pomemben je 
način izražanja); 
‒ kompetence, kot so točnost, delavnost, predanost, preseganje lastnih pričakovanj, 
motiviranje sodelavcev, pogum in osredotočenost; 
‒ radodarnost ter sposobnost poslušanja in razumevanja podrejenih; 
‒ samodisciplina, pozitivna naravnanost in odgovornost; 
                                           
5 Eden od zanimivih citatov Maxwella dobro pojasni, da vodje, ki si pridobijo avtoriteto s položajem (je na mesto 
vodje imenovan ali je funkcijo podedoval), od nje nimajo velike koristi, če si ne pridobijo spoštovanja in zaupanja 
podrejenih skozi lastna dejanja (Burbaugh, et al, 2014, str. 12): »Pogum velikih vodij, da uresničijo svojo lastno 
vizijo, izhaja iz njihove strasti in ne položaja.«  
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Več o lastnostih (dobrih in slabih) vodij6 bomo razložili še pozneje v poglavju o čustveni 
inteligenci in njeni povezanosti z vodenjem. 
2.2.2 VPLIV VODJE NA ORGANIZACIJSKO KULTURO IN KLIMO 
Znotraj vsake organizacije sta prisotni organizacijska klima in kultura. Za organizacijsko 
kulturo lahko rečemo, da gre za nenapisana pravila obnašanja, verovanja in vrednot znotraj 
organizacije. Ivanko (2007, str. 118) jo v svojem delu opiše kot združevalno silo v 
organizaciji, ki je kolektivna volja članov organizacije. Je vzorec pričakovanj in prepričanj 
članov organizacije in skupna filozofija organizacije. Tvorijo jo nazori, vrednote, norme, 
pravila vedenja, simboli, predstave in prepričanja7. 
Po drugi strani pa je klima ozračje v organizaciji, ki je posledica različnih znanih in neznanih 
dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz širšega in ožjega okolja. Pri proučevanju klime je 
treba razlikovati manjša, ožja področja klime, kot so: motivacijska, inovacijska, 
organizacijska, podjetniška, ustvarjalna in raziskovalna klima (Ivanko, 2007, str. 138). 
                                           
6 Glej stran 27. 
7 Ivanko v svojem delu predstavi različne tipe kultur po: Ansoffovi tipologiji (Ansoff, 1979, str. 175–195; Ivanko, 
2007, str. 102), ki označuje organizacijsko kulturo na podlagi ekstravertiranosti – introvertiranosti članov 
(usmerjenost v organizacijo ali okolje) in po časovni perspektivi. Med drugim tako predpostavi več različnih tipov 
kulture: stabilno, reaktivno, anticipativno, eksplorativno in ustvarjalno; Handyjujevi tipologiji (Handy, 
1976, str. 179; Ivanko, 2007, str. 103), ki navaja štiri tipe organizacijske kulture: kulturo moči (ciljna 
usmerjenost, informacijsko integrirana kultura), kulturo vlog (značilno spoštovanje pravil in nalog, kjer ima 
vsak svojo vlogo), kulturo nalog (značilna inovativnost in k nalogam in delu usmerjena kulturna mreža) in 
kulturo osebnosti (skupina posameznikov, ki se med seboj podpirajo); Dealovi in Kennedyjevi tipologiji (Deal 
in Kennedy, 1999, str. 12; Ivanko, 2007, str. 105), ki sta svoj tip kulture izoblikovala po dveh kriterijih: na 
stopnji tveganja, ki je povezana z glavnimi aktivnostmi organizacije; in po hitrosti, s katero organizacija pridobiva 
povratne informacije (ali so njihove odločitve in strategije uspešne). Na podlagi teh dveh kriterijev sta 
izoblikovala: špekulacijski tip kulture (veliko tveganja, hitre povratne informacije, značilna je predvsem 
usmerjenost k hitremu zaslužku; pomembni sta kreativnost in konkurenčnost); poslovni tip kulture (majhno 
tveganje, hitre povratne informacije; značilna pragmatičnost, lojalnost in usmerjenost k trdemu timskemu delu); 
sistemski tip kulture (veliko tveganje, počasne povratne informacije; pomembno je, da so odločitve pravilne, 
načrti so dolgoročni); procesni tip kulture (tveganje je majhno, povratne informacije so počasne; značilno 
predvsem za administracijo, upravne službe, kjer je težko meriti rezultate dela); Hofstedovi tipologiji (Hofstede, 
1980, str. 21; Ivanko, 2007, str. 106), ki opredeli kulturo kot kolektivno programiranje duha, po katerem se 
člani ene skupine razlikujejo od drugih. Na osnovi svojih raziskav je definiral več temeljnih kulturnih dimenzij (ki 
se nanašajo na različne vrednote): razlike v moči (neenakomerna porazdeljenost moči v različnih institucijah 
– prestiž, bogastvo ipd.); izogibanje negotovosti (gre se predvsem za način soočenja subjektov v organizaciji 
z negotovostjo; ali organizacija dopušča – ne dopušča neracionalne reakcije na negotovost); individualizem 
– kolektivizem (predstavlja odnos med pomembnostjo, ki jo subjekti pripisujejo lastni osebnosti in njenemu 
razvoju, ter med pomembnostjo, ki jo pripisujejo pripadnosti skupini in identifikaciji z njo); maskulinost − 
feminilnost (izraža dominantnost, gospodovalnost, indiferentnost; vsebuje značilnosti spolnih stereotipov); 
dolgoročna usmeritev (gre za dimenzijo, ki ima po eni strani dolgoročno, po drugi pa kratkoročno usmeritev; 
teorija dobro korelira z ekonomsko rastjo posamezne dežele); Batesovi tipologiji (Ivanko, 2007, str. 108), ki 
predstavi šest temeljnih značilnosti, ki jih uporabljamo pri reševanju problemov znotraj organizacije: 
neemocionalnost, neosebnost, podrejenost, konservativizem, izolacionizem in antipatija. 
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Vseeno je treba organizacijsko klimo in kulturo med seboj razlikovati. Organizacijska kultura 
je bolj globalen pojem (opisuje preteklo in prihodnje stanje sistema), organizacijska klima 
pa je bolj lokalen pojem, ki opisuje trenutno stanje sistema. Organizacijska kultura vpliva 
na organizacijsko klimo, organizacijska klima pa izraža kulturo v nekem določenem času in 
prostoru. Organizacijsko kulturo je zato veliko težje zaznati in se jo posledično tudi veliko 
težje spreminja in obvladuje. Spreminjanje klime je po drugi strani veliko lažje in 
enostavnejše (Ivanko, 2007, str. 126). 
Da pri ustvarjanju organizacijske kulture in klime vodja igra pomembno vlogo, je prepričan 
Yafang Tsai, ki med drugim v svojem članku predpostavi, da se temeljne vrednote 
organizacije začnejo pri vodstvu. Vodstvo razvije voditeljski slog, ki narekuje vrednote, 
norme in pravila, ki jih podrejeni upoštevajo. Ko se razvijejo močne, enotne vrednote, 
prepričanja in norme, se razvije močna organizacijska kultura (Tsai, 2010). 
Da je organizacijsko klimo težko spreminjati, sta prepričana tudi Stare in Seljak (2006, str. 
97): »Vodje velikokrat naletijo na težave, ko poskušajo na organizacijsko kulturo vplivati 
premišljeno oziroma jo na hitro spreminjati. Menjava kulture lahko traja tudi deset in več 
let ter zahteva menjavo vrednot, simbolov, mitov in obnašanja. Pred tem je potrebno 
poznavanje in razumevanje stare kulture, poznavanje želene kulture in stimuliranje tistih, 
ki novo organizacijsko kulturo uvajajo.« Dodajata, da je za uspeh odločilna volja, da se 
vodja loti sprememb. 
Najpomembnejše orodje, s katerim lahko oblikujemo in spremenimo klimo, je osebni zgled, 
s katerim vodja prikaže želen način ravnanja (Stare in Seljak, 2006, str. 98).  
Simonsenova (1997, str. 56–57 v; Stare in Seljak, 2006, str. 98) opredeli pogoje, ki so 
potrebni, da lahko pride do sprememb organizacijske klime. Po njenem mnenju so to: 
‒ poštenost, 
‒ direktni pogovor, pozorno poslušanje in oblikovanje zaveze, 
‒ zanesljivost, 
‒ spoštovanje, 
‒ zaupanje8.  
                                           
8 Ena od najpomembnejših (če ne najpomembnejša) sestavina vodenja. 
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2.3 VRSTE VODENJA 
Skozi zgodovino so številni strokovnjaki predpostavili številne modele in sloge vodenja, zato 
si bomo v nadaljevanju ogledali najbolj znane. Slogi vodenja so bili močno povezani z 
dojemanjem ljudi in organizacij, zato so bili tipi vodenja pogosto prilagojeni različnim vrstam 
nagrajevanja. 
Za klasično obdobje teorije organizacije je bilo značilno predpisovanje organizacijskih načel. 
Weber je razvil močno kritiziran birokratski model organizacije, za katerega je značilno 
upoštevanje hierarhije ter natančna opredelitev pravil in zadolženosti nezaposlenih. Taylor 
je razvil teorijo znanstvenega vodenja (imenujemo ga tudi taylorizem), kjer se je posvečal 
predvsem delavcu in delu, ki ga je opravljal (Ivanko, 2005, str. 39–89). 
Šele z razvojem neoklasičnih teorij organizacije se je spremenil vidik pogleda na (vodenje) 
ljudi, saj postanejo ljudje glavni subjekt preučevanja teorij o medčloveških odnosih (human 
relation model). Teoretiki so iskali različne metode za doseganje zadovoljstva zaposlenih 
(Ivanko, 2005, str. 85–106). 
Sledil je razvoj moderne in postmoderne teorije organizacije, v sklopu katerih so številni 
strokovnjaki tudi opredelili specifične načine vodenja ljudi9 (Stare in Seljak, 2006, str. 77–
83): 
- avtoritativni stil vodenja (vodja sprejema odločitve brez kakršnega koli 
posvetovanja z zaposlenimi); 
- patriarhalni stil vodenja (vodja poskuša zaposlene prepričati o svojih odločitvah, 
odnos je podoben odnosu oče – otrok); 
- informirajoč stil vodenja (vodja odloča sam, izvaja se s prepričevanjem); 
- svetovalni stil vodenja (vodja informira, vodeni pa izrazijo svoje mnenje); 
- kooperativni stil vodenja (zaposleni razvijejo predloge, vodja izbere najboljšo 
rešitev); 
- participativni stil vodenja (skupina odloči avtonomno v dogovorjenih okvirih); 
- demokratični stil vodenja (skupina odloča avtonomno, predstojnik je le 
koordinator); 
- karizmatični stil vodenja (Housova teorija – za vodenje je potrebna moč, 
samozavest in prepričanje o lastnem prav; Conger-Kanugojeva teorija – vodja s 
pomočjo karizme zaposlenim naredi vizijo privlačno); 
- transakcijski stil vodenja (vodja zaposlenim za opravljeno delo obljubi 
materialno nagrajevanje); 
- transformacijski stil vodenja (vodja zaposlene poskuša navdušiti tako, da 
zaposleni presežejo lastne interese za dobro organizacije). 
                                           
9 Naj opozorimo, da je v literaturi znanih še veliko več vrst vodenja (vizionarski, mentorski ipd.), tu smo 
predstavili samo najpomembnejše. 
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Za iskanje povezave med vodenjem in čustveno inteligenco je za nas od prej navedenih 
slogov vodenja najpomembnejše transformacijsko vodenje, kjer vodja poskuša podrejene 
navdušiti z različnimi pristopi, ki ne zajemajo materialnega nagrajevanja. Če vodja lahko 
doseže, da se zaposleni zna identificirati s cilji organizacije in je za organizacijo pripravljen 
žrtvovati tudi prosti čas ter postavlja interese in korist organizacije pred lastne interese, 
lahko bistveno pripomore k povečanju produktivnosti posameznika na področjih, kjer je 
materialno nagrajevanje omejeno (Stare in Seljak, 2006, str. 77–83). 
Prav tako je vsako vodenje znotraj prej omenjenih stilov vodenja lahko resonančno10 ali 
disonančno11. Gre predvsem za to, ali je vodja usklajen (v sozvočju) z zaposlenim. Bistvo 
resonančnega (RL) in disonančnega vodenja (DL) je, ali vodja zaposlene posluša, spoštuje, 
skrbi za njihovo rast in zadovoljstvo (RL), ali se za njih ne zmeni, z njimi ravna kot s 
potrošnim materialom in jih izkorišča. 
Eric Lutzo je o resonančnih voditeljih zapisal: »Resonančni vodje nas postavijo pred izzive. 
V nas vzbudijo močna čustva in nas navdušijo skozi svojo pozitivno miselnost in jasno vizijo. 
Svojo resonanco razvijejo skozi sočutje, upanje in zavestno osredotočenost. Resonanca v 
terminologiji možganskih funkcij pomeni, da so vodeni z vodjo sinhronizirani v pozitivnem 
mišljenju ter pozitivnem izražanju idej in vizije« (Lutzo, 2012). 
Richard Boyatzis glede resonančnih vodij izpostavi tri poglavitne ideje, in sicer (Coursera, 
2015): 
- resonančni vodje za vodenje ustvarjajo izkušnje upanja, igrivosti, sočutja in 
zavestnega osredotočanja; 
- vodenje je stresno, in ko stres postane kroničen, začne imeti negativne fizične in 
čustvene posledice na naš um in telo; 
- skozi doživljanje upanja, sočutja in zavestnega osredotočanja se naše telo 
regenerira in obnavlja.  
                                           
10 SSKJ: resonánca  (-e) ž, 1. fiz. nihanje nihala z največjo amplitudo, ko se frekvenca vsiljenega nihanja izenači 
s frekvenco nihala: povzročiti resonanco; posledice, učinek resonance / priti v resonanco; biti v resonanci; 2. 
muz. ojačenje zvoka zaradi hkratnega nihanja zvočila in telesa, ki lahko niha z isto frekvenco, odzvok: uglasiti 
struno tako, da nastane resonanca/resonanca tona v ustni votlini 3. knjiž. odmev, odziv: njegova poezija nima 
resonance v današnjem času 
11 SSKJ: disonánca (-e) ž, 1. muz. neblagoglasno razmerje dveh ali več tonov; 2. knjiž. neskladnost, nesoglasje, 
neubranost: disonanca barv / socialne disonance; disonance življenja 
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3 ČUSTVENA INTELIGENCA 
V današnjem času vedno bolj preučevan izraz – čustvena inteligenca je v naši jezikovni rabi 
nov izraz, vendar pa pogosto vzbuja le nejasne predstave. Pojem je sicer star že skoraj več 
kot stoletje. Eden prvih, ki je začel uporabljati izraz čustvena inteligenca12 (inteligenca srca), 
je bil E.L. Thorndike, ki je že davnega leta 1920 začel raziskovati koncept socialne 
inteligence. 
Poleg IQ (angl. intelligence quotient), inteligenčnega kvocienta, je danes vse več zanimanja 
za preučevanje EQ (angl. emotional quality) oziroma kakovosti čustev. Razlog tiči v 
spoznanju, da čustvena inteligenca prispeva skoraj 80 odstotkov k uspehu posameznika, IQ 
pa samo približno 20 odstotkov (Weisbach in Dachs, 1999, str. 5). 
Preden nadaljujemo s predstavitvijo pojma čustvene inteligence, moramo najprej 
predstaviti pojem uspešnosti v povezavi s čustveno inteligenco. 
Ko govorimo o čustveni inteligenci in uspehu samega uspeha, tega ne smemo razumeti le 
kot uspešnosti v poklicu, ampak tudi kot uspešnost v odnosih, družini in vsakodnevnih stikih 
z drugimi ljudmi. Biti uspešen lahko z drugimi besedami opredelimo kot usklajevanje srca 
in razuma13 ter usklajevanje zdravega telesa in duše (Weisbach in Dachs, 1999, str. 5). 
»Osebe z zelo visokim inteligenčnim kvocientom, ki so sodelovale v raziskavah, v povprečju 
niso bile veliko uspešnejše kot osebe z nižjim inteligenčnim kvocientom niti v zasebnem niti 
v poklicnem življenju. Uspešen menedžer, ki živi stresno in je osamljen, raztreseni profesor, 
nespreten pri obvladovanju vsakdanjih opravil, genialni umetnik, ki se komajda preživlja, ali 
zelo nadarjen otrok, ki ne zna navezati stikov s svojimi vrstniki – to so primeri inteligentnih 
oseb, ki jim »uspeha« res ne bi mogli zavidati« (Weisbach in Dachs, 1999, str. 8). 
Redzuan in Naghavi prav tako opozarjata, da družinsko okolje pomembno vpliva na razvoj 
otrokove čustvene inteligence. Dinamika družinskega okolja, ki se od družine do družine 
lahko zelo močno razlikuje (glede na: starost staršev, njihov način vzgoje, starost in število 
bratov in sester, vrstni red rojstev otrok v družini, ekonomski in kulturni faktor, skupne 
                                           
12 Izraz čustvena inteligenca (angl. emotional intelligence) se je v literaturi začel množično uporabljati šele po 
izdaji dela Daniela Golemana Čustvena inteligenca: Zakaj je lahko pomembnejša od IQ (angl. Emotional 
Intelligence: Why it can Matter More than IQ). Čeprav se številni strokovnjaki ne strinjajo z modelom čustvene 
inteligence, ki ga je zasnoval Goleman, mu pritrjujejo, da čustvena inteligenca obstaja. Čustvena inteligenca 
igra eno od ključnih vlog pri osebni in profesionalni uspešnosti in se jo da izboljšati. 
13 »Kdor hoče videti, mora gledati s srcem. Bistvo je očem nevidno. Ne pomaga ti izostreno sokolje oko, 
razumevanje vseh teorij ali poznanje vseh knjig na svetu, če ne zmoreš na svet gledati s srcem. Tisti človek je 
velik človek, ki je velik po srcu. Tisti, ki se ne obrne stran, ko drugi rabi pomoč, tisti, ki se razdaja za druge in 
sebe postavlja na zadnje mesto. Tisti, ki se trudi delati dobro tudi takrat, ko mu drugi pod kolena mečejo polena, 
in tisti, ki ne obupa niti takrat, ko se vse zdi več kot nesmiselno. Srce vidi in razume vse, le prisluhniti mu je 
treba« (Saint-Exupéry, 1943 v; Goleman, 1995, str. 13). 
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družinske aktivnosti ipd.), igra ključno vlogo pri otrokovem odraščanju, saj otroci razvijejo 
naslednje pomembne čustvene kompetence (Redzuan in Naghavi, 2011, str. 556–557): 
a) zdravo in primerno izražanje ter prepoznavanje čustev (lastnih in tujih); 
b) samoobvladovanje čustev: zmožnost ustvarjanja prijaznega okolja skozi uporabo 
pozitivnih čustev; oziroma zadrževanje in skrivanje negativnih čustev z namenom, 
da ljudi, ki so del otrokovega okolja, s svojimi negativnimi čustvi ne prizadenejo; 
c) uporaba in izkoriščanje čustev kot motivatorjev za reševanje problemov. 
Povzamemo lahko, da je komunikacije staršev s svojimi otroki ključnega pomena, saj se 
otrok nauči izražati, dojemati in regulirati čustva prek izražanja in pogovarjanja s svojimi 
starši in vrstniki. Dobro razvita čustvena inteligenca tako otroka nauči pravilnega izražanje 
različnih čustev, kot so jeza, strah, ljubezen, veselje v pravih trenutkih in situacijah, ter jim 
omogoča, da enaka čustva prepoznajo pri drugih ljudeh. 
3.1 POJEM ČUSTVENE INTELIGENCE 
Če se vrnemo k pojmu čustvene inteligence, lahko v literaturi najdemo številne opredelitve. 
Daniel Goleman je opredelil čustveno (emocionalno) inteligenco z naslednjimi besedami: 
»Čustvena inteligenca je sposobnost prepoznavanja naših lastnih čustev in čustev drugih: 
za motiviranje, za ohranjanje pozitivnih čustev v sebi in med odnosi z drugimi ljudmi« 
(Cherniss in Goleman, 2001, str. 3). 
Ann Cartwright in Amanda Solloway sta definicijo Golemana nadgradili in v svojem delu 
zapisali: »Čustvena inteligenca je sposobnost razumevanja, sprejemanja in prepoznavanja 
naših lastnih čustev, občutkov in zaznavanja njihovega učinka na naše obnašanje ter 
obvladovanje in izboljšanje naših odnosov z drugimi« (Cartwright in Solloway, 2007, str. 1). 
V knjigi Understanding Emotional Intelligence (Team FME, 2014, str. 4) avtorji navajajo še 
en izjemno zanimiv koncept glede čustvene inteligence, s katerim se strinja tudi Goleman, 
in sicer da je možno čustveno inteligenco izboljšati. Kot bomo lahko videli v nadaljevanju, 
sta čustvena inteligenca in sposobnost vodenja med seboj izjemno povezana, zato trditev, 
da je čustveno inteligenco možno izboljšati, neposredno pomeni, da je možno izboljšati tudi 
sposobnost posameznika do vodenja, kar so skozi zgodovino verjeli tudi številni 
strokovnjaki, ki so preučevali vodenje. 
3.2 ČUSTVA IN VRSTE INTELIGENTNOSTI 
Predstavili smo že pojem čustvene inteligence, vendar pa je treba predstaviti še razliko med 
čustvi in čustveno inteligenco. Glavna razlika je predvsem ta, da so čustva duševni procesi, 
s katerimi izražamo svoje mnenje o predmetih, osebah, pojavih, živalih in naravi, ter da z 
njimi (čustvi) izražamo pomembne informacije o situacijah, v katerih se znajdemo; čustvena 
inteligenca pa nam omogoča razumevanje naših in drugih čustev, ki jih izražamo zavedno 
in nezavedno. 
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Goleman čustvo opiše kot opis duševnega stanja, v katerem je človek. V svojem delu je 
prav tako opredelil osem glavnih družin čustev14 (in zraven našteje še čustva, ki spadajo v 
isto družino), ki jih lahko najdemo v spodnji tabeli (Goleman, 1995, str. 209): 
Tabela 3: Glavna čustva 
ČUSTVO ODZIV ČLOVEKA 
JEZA razjarjenost, bes, čemernost, srditost, razkačenost, užaljenost, nejevolja, ujedljivost, 
sitnost, razdražljivost, sovražnost; sovraštvo in nasilje 
ŽALOST bridkost, gorje, otožnost, potrtost, samopomilovanje, osamljenost, malodušnost, obup; 
huda depresija 
STRAH anksioznost, bojazen, živčnost, zaskrbljenost, osuplost, dvom, opreznost, tesnoba, 
pikrost, groza, prestrašenost, zastraševanje; fobija, paničnost 
VESELJE sreča, radost, zadovoljstvo, blaženost, očaranje, zabavnost, ponos, čutno veselje, 
navdušenje, zamaknjenost, užitek, zadoščanje, ugodje, razigranost, zanos; strast 
LJUBEZEN odobravanje, prijateljstvo, zaupanje, prijaznost, navezanost, predanost, občudovalnost, 
zaslepljenost 
PRESENEČENJE presunjenost, osuplost, prepadenost, začudenje 
GNEV prezir, zaničevanje, roganje, gnus, odpor, stud, odvratnost 
SRAM krivda, zadrega, nejevolja, očitanje, kesanje, ponižnost, obžalovanje, žalitev, 
skrušenost 
 
Vir: Goleman (1995, str. 209) 
V literaturi lahko prav tako najdemo zapise o številnih vrstah inteligence. Beseda inteligenca 
(lat. intelligentia) izvira iz latinske besede intelligere, ki v prevodu pomeni razumeti (angl. 
to understand). Zato za inteligentnost lahko rečemo, da je sposobnost učinkovitega 
razumevanja in obdelave informacij. Koch (Koch, 1996 v; Stare in Seljak, 2006, str. 85) je 
tako na primer ločil: 
‒ jezikovno inteligenco (branje, pisanje, razumevanje jezika); 
‒ logično-matematično inteligenco (matematične in logične zmožnosti); 
‒ glasbeno inteligenco (skladanje, petje, igranje instrumentov); 
‒ telesno-dinamično inteligenco (tek, ples, ukvarjanje s športom); 
‒ interpersonalno inteligenco (razumevanje odnosov z drugimi); 
‒ intrapersonalno inteligenco (razumevanje sebe, samoregulacija). 
                                           
14 Goleman opozarja, da obstaja na stotine čustev, ki imajo še več podrazličic, glede na to, kako močno se 
odzovemo na različne dejavnike, ki v nas zbudijo ta določena čustva. 
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Vendar je Trinidad Hunt prepričana (Hunt, 2015), da so glavne tri inteligence, ki vplivajo na 
našo uspešnost v zasebnem in javnem življenju:  
‒ čustvena inteligenca (EQ); 
‒ intelektualna inteligenca (IQ); 
‒ spiritualna inteligenca (SQ). 
Med vsemi tremi inteligencami obstajajo določene razlike, kar je vidno tudi s spodnje slike: 
Slika 5: Tri vrste inteligence 
 
Vir: SQI (2015)  
Razlike pa se pojavljajo predvsem v tem, kateri del možganov uporabljamo za določeno 
vrsto procesiranja podatkov ter kako podatke in informacije z njimi obdelujemo. 
3.3 RAZLIKE MED SPOLOMA 
Goleman sicer opozarja, da intelektualna in čustvena inteligenca nista nasprotujoči, ampak 
sta ločljivi kompetenci. Ljudje z visokim inteligenčnim kvocientom in nizko stopnjo čustvene 
inteligence so kljub stereotipom relativno redki. Vseeno predstavi značilnosti obeh skrajnosti 
(visok IQ in visok EQ) pri obeh spolih: Tipična oseba z visokim IQ (če ignoriramo stopnjo 
razvitosti čustvene inteligence) je karikatura intelektualca, ki jo srečamo v filmih, stripih, 
knjigah. Med spoloma lahko najdemo sicer majhne razlike. Moški je tipiziran s širokim 
razponom intelektualnih interesov. Je ambiciozen, produktiven, predvidljiv in kritičen ter se 
pogosto preobremenjuje z natančnostjo. Nelagodno mu je ob temah, ki se dotikajo 
spolnosti, ter pri čutnih izkušnjah. Pogosto je z mislimi oddaljen od stvarnega sveta; ženske 
(z visokim IQ) imajo po drugi strani izjemno sposobnost izražanja svojih lastnih misli, cenijo 
intelektualno lastnino in imajo izjemen spekter intelektualnih in estetskih sposobnosti. 
Navadno so introspektivne, nagnjene k anksioznosti; pogosto se obsojajo in krivijo izključno 
sebe za napake pri skupnih projektih ter oklevajo pri javnem izražanju svoje jeze in frustracij 
(Goleman, 1995, str. 39–40). 
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Moški z visoko stopnjo razvitosti čustvene inteligence so po drugi strani podkovani 
z družabnimi sposobnostmi, radi se udeležujejo raznih kulturnih in športnih dogodkov ter 
niso nagnjeni k bojazljivosti. Imajo znatno sposobnost za prevzemanje odgovornosti, so 
simpatični in skrbijo za odnose z drugimi ljudmi. Njihova čustvena življenja so bogata; prav 
tako kot moški imajo tudi ženske z visoko stopnjo razvitosti čustvene inteligence 
zelo dobro razvite družbene sposobnosti, rade so samostojne in neposredno izražajo svoja 
čustva. V življenju iščejo smisel in se dobro prilagajajo stresu. Njihova družbena omrežja 
jim omogočajo enostavno spoznavati nove ljudi in se za razliko od žensk z visokim IQ redko 
počutijo krive in nimajo občutkov tesnobe in anksioznosti (Goleman, 1995, str. 40). 
Čeprav imajo ljudje z dobro razvito čustveno inteligenco podobne lastnosti, pa številni 
strokovnjaki menijo, da prihaja v razvoju čustvene inteligence med spoloma do pomembnih 
razlik, saj naj bi imele ženske bolje razvito čustveno inteligenco. Glavni razlog naj bi bil 
predvsem ta, da fantje in dekleta čustva spoznavajo ob različnih (drugačnih) priložnostih. 
Starši naj bi se v povprečju veliko več pogovarjali o čustvih s svojimi hčerkami – edina 
izjema med čustvi je jeza, o kateri se več pogovarjajo s sinovi. Ker se dekleta v povprečju 
hitreje naučijo govoriti in posledično znajo svoja čustva veliko bolje izražati v verbalni obliki, 
veliko prej nadomestijo fizične reakcije (kot sta uničevanje predmetov in medsebojno 
pretepanje) z besednim izražanjem čustev. Če je delež deklet in fantov, ki se s fizično 
agresijo odzovejo na neugodno situacijo, skoraj enak pri starosti 10 let, pa pride do opaznih 
razlik med obema spoloma pri starosti 13 let. Za razliko od fantov, ki svojo jezo še naprej 
najpogosteje izražajo v fizični obliki, dekleta začnejo svojo agresivnost izražati na bolj 
kreativne in spretne načine: kot so kolektivno prepovedovanje druženja s fanti in dekleti, ki 
jih ne marajo; prek tračev in govoric ipd. (Redzuan in Naghavi, 2011, str. 558–559). 
Goleman in Cherniss trdita, da imajo ženske veliko večji potencial in nagnjenost k 
socializaciji in povezovanju z drugimi ljudmi. V veliko večji meri so pripravljene na aktivno 
poslušanje sogovorca, raje negujejo in pomagajo ljudem, pogosteje izražajo svoja čustva 
in odprto spregovorijo o svojih stvareh, ki jih motijo ali prizadenejo. Prav zaradi tega bi 
morala spola med seboj aktivno sodelovati, saj imajo tako ženske kot moški prednosti na 
specifičnih področjih in bi lahko z medsebojnim sodelovanjem okrepili svoje šibke točke. 
Ženske naj bi imele po njunem mnenju bolje razvito: 
‒ samozavedanje (angl. self-awarness), 
‒ samorefleksijo (angl. self-reflection), 
‒ izražanje empatije (angl. expressing empathy). 
Moški pa naj bi imeli veliko bolje razvito sposobnost samoregulacije (angl. self-
regulation), ki jim omogoča boljše obvladovanje samega sebe (angl. self-control) in 
opravljanje različnih nalog pod stresom. Da imajo ženske v povprečju bolje razvito čustveno 
inteligenco, pa morda lahko pripišemo tudi naravni vlogi, ki jo imajo ženske do otrok kot 
mame, ki so zato že po naravnem nagonu bolj nagnjene k skrbi in zaščiti otrok in jim prav 
tako posvečajo večjo pozornost med odraščanjem v primerjavi z moškimi, kar se kaže tudi 
pri komuniciranju z drugimi ljudmi (Cherniss in Goleman, 2001, str. 273). 
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3.4 TRIJE MODELI ČUSTVENE INTELIGENCE 
Daniel Goleman je med letoma 1995 in 2003 populariziral koncept čustvene inteligence do 
take mere, da čeprav pojem znanstveno ni utemeljen, ga ni več mogoče izkoreniniti. Zaradi 
intenzivnega preučevanja pojma in vpliva čustvene inteligence na ljudi, njihova življenja, 
medsebojne odnose in njihove kariere zadnjih nekaj desetletij so strokovnjaki razvili tudi tri 
glavne modele (mešani, lastnostni in sposobnostni), ki opisujejo čustveno inteligenco. 
Prvi model je zasnoval Goleman. Čustvene spretnosti je razdelil v dve skupini (Cherniss, 
Goleman, 2001, str. 165): osebne spretnosti (del tabele, obarvane z modro barvo) in 
družbene spretnosti (del tabele, obarvane z zeleno barvo). Bolj natančno delitev lahko 
vidimo iz spodnje tabele: 
Tabela 4: Algoritem kompetenčnega modela čustvene inteligence 
 
ZAVEDANJE SEBE 
 čustvena zavest 
 samozavest 
 zaupanje vase 
 
DRUŽBENA ZAVEST 
 empatija (razumevanje drugih, 
ustrežljivost, zavzemanje za različnost) 
 organizacijska zavest 
 orientiranost k ustvarjanju dobrega 
počutja znotraj skupnosti 
 
OBVLADOVANJE SEBE 
 nadzorovanje sebe 
 zanesljivost 
 vestnost 
 prilagodljivost 
 nagnjenost k doseganju dosežkov 
 motiviranje 
 
SOCIALNE VEŠČINE 
 vplivnost 
 obvladovanje sporov 
 vodenje 
 navdihovanje in usmerjanje 
posameznikov in skupin 
 navezovanje in gojenje stikov 
 
Vir: Cherniss in Goleman (2001, str. 165) 
S pomočjo Golemanovega modela čustvene inteligence sta se razvila še dva pomembna 
modela, ki pojasnjujeta čustveno inteligenco. Mayer – Saloveyjev model čustvene 
inteligence se osredotoča na štiri veje čustvene inteligence (EiConsortium, 2015): 
‒ zaznavanje čustev (sposobnost zaznavanja čustev v sebi in v drugih; nanaša 
se tudi na prepoznavanje čustev v glasbi, slikah, risbah); 
‒ ustvarjanje misli (sposobnost ustvarjanja, uporabe in čutenja čustev za 
potrebe komunikacije); 
‒ razumevanje čustev (sposobnost razumevanja informacij, ki jih čustva 
prenašajo, cenjenje njihovega pomena in zmožnost njihove uporabe za 
doseganje napredka pri gradnji odnosov); 
23 
‒ upravljanje čustev (sposobnost sprejemanja čustev in sposobnost ravnanja s 
svojimi čustvi in čustvi drugih ljudi). 
Sam model se je soočil s številnimi kritikami, ker je modeliran na osnovi IQ-testa. Mayer-
Salovey-Carusov test čustvene inteligence (MSCEIT), ki sta ga Mayer in Salovey uporabila 
za izdelavo svojega modela, uporablja različna vprašanja, ki meri posameznikovo razvitost 
čustvene inteligence na podlagi povprečnih rezultatov, ki so jih dosegli drugi ljudje po svetu. 
Test ne ponuja dovolj širokega in fleksibilnega izbora odgovorov, zato je to ena od slabosti 
testa, ki se je ne da popraviti in zaradi katere test tudi pogosto kritizirajo (MTD, 2010). 
Konstantinos Vasilis Petrides pa je razvil tretji model čustvene inteligence (EiConsortium, 
2015), ki se osredotoči predvsem na lastnosti, ki jih najdemo na globljih ravneh naših 
osebnosti. Štirje glavni faktorji, na katere se model osredotoča, so: 
‒ dobro počutje (well being), 
‒ družabnost (sociability), 
‒ čustvenost (emotionality), 
‒ samoobvladovanje (self-control). 
Treba je še opozoriti, da se Petridesov model lahko uporablja samo v povezavi s celovito 
preiskavo osebnosti. To je ena od značilnosti tega modela, ki predlaga, da je čustvena 
inteligentnost vezana na naše lastnosti in ne na naše sposobnosti (kot to predlaga Mayer-
Saloveyjev model čustvene inteligence). Ker gre za dokaj nov model čustvene inteligence, 
bo minilo še nekaj časa, preden ga bo znanstvena skupnost sprejela ali zavrgla. 
Ker je danes še vedno najpogosteje uporabljen mešani model čustvene inteligence, bomo 
v nadaljevanju predstavili kompetence, ki jih Goleman opredeli kot najpomembnejših pet 
prvin čustvene inteligence. 
3.4.1 ZAVEDANJE SEBE 
Prva od petih prvin čustvene inteligence, ki jih je Goleman opredelil, je zavedanje samega 
sebe. Zavedanje sebe predstavlja temelj za vse druge prvine, ki jih združuje. Brez 
sposobnosti prepoznavanja svojih čustev in občutkov je nemogoče uporabljati preostale štiri 
prvine.  
Zavedanje sebe (self-awarness) je sestavljeno iz treh elementov, in sicer:  
- čustvene zavesti (nemogoče je biti resnično srečen in produktiven, če se ne 
zavedamo svojih lastnih čustev in kaj jih povzroča); 
- zaupanja in poznavanja samega sebe (zajema odkrito in do sebe pošteno 
odkrivanje in priznavanje naših čustvenih prednosti in slabosti); 
- samozavesti (ljudje z močno samozavestjo se zavedajo, da imajo lahko vpliv in 
nadzor nad številnimi dejavniki v njihovem življenju, zato samozavest lahko 
imenujemo tudi osebna moč posameznika). 
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3.4.2 OBVLADOVANJE SEBE 
Druga od prvin čustvene inteligence je obvladovanje samega sebe. V nekaterih modelih 
čustvene inteligence je obvladovanje samega sebe predstavljeno tudi kot samoregulacija. 
Bistvo obvladovanja samega sebe je, da prevzamemo odgovornost za svoja čustva. S 
pomočjo obvladovanja samega sebe se zavedamo njihovega vpliva na naše odločitve in 
počutje. Sestavljeno je iz naslednjih elementov: 
- nadzorovanje samega sebe (je sposobnost, da se zadržimo raznih čustvenih 
izbruhov jeze in je ena od glavnih elementov nadzorovanja samega sebe); 
- zanesljivost (v sklopu obvladovanja samega sebe moramo zanesljivost videti kot 
sposobnost, da znamo oceniti, kaj lahko naredimo in česa nismo sposobni narediti 
– zato je pomembno, da poznamo meje svojih sposobnosti); 
- vestnost (predstavlja našo zavezo k doseganju stvari, ki smo si jih zastavili, in 
prevzemanje odgovornosti za naša čustva in počutja); 
- prilagodljivost (je pomembna predvsem v času sprememb – številni ljudje 
sprememb ne marajo, vendar pa je ena glavnih lastnosti prilagodljivosti prav ta, da 
spremembam ne dopustimo vpliva na lastna čustva in lastno počutje); 
- nagnjenost k doseganju dosežkov (ko smo uspešni v obvladovanju samega 
sebe, se zavedamo, katera dejanja nam bodo pomagala pri doseganju zastavljenih 
ciljev); 
- motiviranje (z motiviranjem si konstantno zadajamo nove cilje in izzive, s pomočjo 
katerih rastemo in iščemo svoje zadovoljstvo skozi odgovornost in marljivost). 
3.4.3 DRUŽBENA ZAVEST 
Prvi dve kompetenci (zavedanje in obvladovanje sebe) se osredotočata predvsem na 
osebne spretnosti, ker se nanašata na čustva in počutje posameznika. Naslednje 
kompetence pa se bodo osredotočale predvsem na družbene spretnosti. Tretja prvina 
čustvene inteligence, družbena zavest, je tako kompetenca, ki nam omogoča prepoznavanje 
čustev in počutja drugih ljudi, razumevanje, kako na njih vplivajo razne družbene, 
organizacijske strukture in kako lahko z lastnimi dejanji na njihovo počutje vplivamo tudi 
sami. Eden od elementov družbene zavesti je tudi empatija, vendar ker je empatija izjemno 
pomemben del čustvene inteligence, jo bomo pozneje predstavili kot eno od 
najpomembnejših pomožnih kompetenc. Trije elementi, ki sestavljajo družbeno zavest, so: 
- empatija (pod empatijo razumemo predvsem razumevanje drugih ljudi, 
prepoznavanje njihovega počutja, občutkov, čustev; je eden od elementov in 
kompetenc, ki ga je najtežje obvladovati, saj je resnično treba razumeti sočloveka, 
kar ni vedno najlažje, če se ne strinjamo z njegovimi prepričanji, občutki, čustvi); 
- organizacijska zavest (organizacijska zavest nam pomaga razumeti predvsem 
vpliv organizacijskih struktur na počutje ljudi in zmožnost vplivanja na čustva drugih 
ljudi znotraj organizacije); 
- orientiranost k ustvarjanju dobrega počutja znotraj skupnosti (ko 
obvladamo prejšnja dva elementa – empatijo in organizacijsko zavest ter razumemo 
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sodelavce in vpliv organizacijskih struktur na njihovo počutje oziroma čustva, lahko 
začnemo pomagati sodelavcem z raznimi nasveti, podporo ipd.). 
3.4.4 EMPATIJA 
Beseda empatija izvira iz dveh grških besed: em (angl. in) in pathos (angl. feeling). Vse 
skupaj lahko prevedemo kot notranji občutek (angl. inner feeling). Stare in Seljak (Goleman, 
2001, str. 42 v; Stare in Seljak, 2006, str. 87) kot pomembne lastnosti in spretnosti empatije 
naštejeta: 
- razumevanje drugih (prepoznavanje občutkov in pogledov drugih in izkazovanje 
zanimanja za njihove zadrege); 
- razvojna rast drugih (prepoznavanje potreb drugih po napredovanju in 
prepričevanju o njihovih sposobnostih); 
- ustrežljivost (predvidevanje, prepoznavanje in izpolnjevanje potreb drugih); 
- zavzemanje za različnost (ustvarjanje priložnosti za sodelovanje različnih ljudi); 
- poslovna zavest (prepoznavanje skupinskih čustvenih tokov in odnosov glede na 
vplivnost). 
Empatija naj bi bila jedro celotne čustvene inteligence, saj nam omogoča pogled na različne 
argumente in mnenja z vidika drugih ljudi. Ljudje, ki imajo dobro razvito empatijo in so bili 
tudi sami že soočeni z ekstremnimi situacijami, veliko lažje razumejo, kaj prestaja 
posameznik, ki je bil npr. soočen z izgubo službe, smrtjo v družini, finančno stisko, depresijo. 
Seveda to ne pomeni, da so izkušnje ekstremnih čustvenih situacij predpogoj za dobro 
razvitost empatije. S pomočjo spoznavanja čustev in razvojem čustvene inteligence se lahko 
naučimo tudi izražati empatijo do mere, ko naše sočustvovanje dejansko postane pristno in 
nam posamezniki veliko lažje verjamejo, da nam ni vseeno za njih. 
3.4.5 SOCIALNE VEŠČINE 
Še zadnja pomembna prvina čustvene inteligence pa so socialne veščine. Socialne veščine 
dopolnijo vse prejšnje prvine in kompetence ter nam dajo zmožnost, da čustveno 
inteligenco uporabimo v praksi. Ker s pomočjo drugih kompetenc spoznamo samega sebe 
(poznamo svoje prednosti in slabosti), razumemo, kako razmišljajo drugi, in znamo 
prepoznati njihova čustva in občutke, lahko uporabimo socialne veščine, kot so: orodje za 
izboljšanje razmerij s sodelavci, družinskimi člani, prijatelji; kot dodano vrednost pri 
produktivnosti; in si izboljšamo kakovost življenja. Z ljudmi, ki imajo dobro razvite socialne 
veščine, se lahko brez težav pogovarjamo, so odlični komunikatorji, znajo graditi in utrjevati 
razmerja, so dobri pri reševanju težav. Najpomembnejši elementi socialnih veščin so zato: 
- obvladovanje sporov (omogoča nam reševanje sporov in posluževanja novih 
načinov za premagovanje ovir, utrjuje razmerja in izboljšuje organizacijske procese); 
- vodenje (dober vodja zna prepoznati situacijo, v kateri ljudje potrebujejo nekoga, 
ki mu bodo sledili in ki jih zna navdušiti s svojimi idejami); 
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- vplivnost (lahko razumemo predvsem kot skupek izkušenj, zanesljivosti, 
integritete, spoštovanja in izjemne sposobnosti vplivanja na način razmišljanja 
posameznikov); 
- navdihovanje in usmerjanje posameznikov in skupin (sposobnost 
navduševanja in deljenja vizije z drugimi, skrb za rast in razvoj posameznikov, 
iskanje različnih načinov rešitev s pomočjo metode brainstorminga (skupina 
predlaga različne možne rešitve, najboljše predloge pa se nato prilagodi, dodela in 
uporabi kot rešitev); 
- navezovanje in gojenje stikov (spodbuja ustvarjanje prijateljstev na delovnem 
mestu in deljenje informacij, pomembno je odprto in odkrito pogovarjanje ter 
razglabljanje o problemih). 
3.5 ČUSTVENA INTELIGENCA IN NJENA POVEZANOST Z VODENJEM 
Zapisali smo že številne stvari o vodenju in čustveni inteligenci, sedaj pa bomo raziskali še, 
zakaj je čustvena inteligenca tako pomembna za vodenje. Če bi ljudi vprašali, katere so 
tipične lastnosti, ki bi jih pripisali dobremu vodji, bi številni trdili, da so to karizma, odločnost, 
predanost in samozavest. Goleman je trdil, da so si: »vsi veliki voditelji enaki v eni lastnosti: 
vsi imajo izjemno visoko stopnjo razvitosti čustvene inteligence« (Goleman, 1998, str. 94). 
Za čustveno inteligenco lahko rečemo, da nas opremi s številnimi orodji: s poznavanjem 
samega sebe, ljudi okoli nas, naših in njihovih čustev; nauči nas obvladovati čustva in 
razumeti, kako lahko vplivamo na čustva drugih; da nam zmožnost jasne komunikacije, 
izražanja naših ciljev in vizij; nauči nas sočustvovanja in razumevanja ljudi ipd. 
Ena od glavnih lastnosti, zaradi katere je čustvena inteligenca tako zelo pomembna pri 
vodenju, je sposobnost obvladovanja konfliktov. Kot smo že povedali, je razlika med vodjo 
in menedžerjem15 ta, da menedžer ne želi konfliktov; vodja pa konflikte izkorišča v svojo 
korist, saj je zmožen obvladovati konflikte in ponuditi primerno rešitev. Vodje, ki imajo zelo 
dobro razvito čustveno inteligenco, so tako zmožni zgladiti nesoglasja in pomiriti strasti med 
jeznimi sodelavci, strankami in drugimi osebami. Prav tako znajo s svojimi spretnostmi in 
kompetencami na zaposlene vplivati pozitivno ter povečati njihovo učinkovitost in 
zadovoljstvo na delovnem mestu. 
Richard Boyatzis med svojimi predavanji pogosto omenja, da (Coursera, 2015) zna vsak 
posameznik (brez kakršnega koli preučevanja literature o čustveni inteligenci in vodenju) 
prepoznati dobrega in slabega vodjo. 
Slabi vodje v nas najpogosteje vzbujajo negativne občutke (jezo, strah, tesnobo, preziranje, 
dolgčas, nemotiviranost, nelagodnost), našega dela ne cenijo, nas izkoriščajo, na nas 
prelagajo odgovornost, zato sami v sebi komaj čakamo, da jih ni več v naši bližini.  
                                           
15 Glej stran 5. 
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Dobri vodje po drugi strani v nas vzbujajo pozitivne občutke (upanje, veselje, motiviranost, 
sreča, sproščenost, lagodnost, zaupanje), se za nas zavzamejo in odgovornost prevzamejo 
nase, nas cenijo in nas znajo zaposliti na način, kjer se počutimo cenjene in nam omogočajo 
osebno rast. 
Tabela 5: Primerjava lastnosti slabega in dobrega vodje 
SLAB VODJA DOBER VODJA 
V zaposlenih vzbuja negativne občutke (strah, tesnoba). V zaposlenih vzbuja pozitivne občutke (upanje, srečo). 
Na zaposlene prelaga odgovornost za neuspeh. V primeru neuspehov se postavi na stran zaposlenih. 
Zaposlene izkorišča. Zaposlene zna zaposliti v skladu z njihovimi sposobnostmi. 
Za zaposlene mu ni mar in jih vidi kot potrošni material. Za zaposlene mu je mar, izkazuje interes za njihovo dobro. 
Ne zdi se mu vredno obrazložiti vizije med zaposlenimi. Med zaposlenimi širi skupno vizijo, pripadnost. 
Zaposlenim za uspehe obljublja samo materialne nagrade. Zaposlene zna motivirati brez materialnih dobrin. 
Produktivnost poskuša doseči z grožnjami, vzbujanjem 
strahu. 
Produktivnost poskuša doseči prek motiviranja, 
zadovoljstva. 
Zaposlenim ne da občutka, da so cenjeni. Zaposlenim da vedeti, da opazi njihovo dobro delo. 
Zaposleni mu neradi priskočijo pomoč. Zaposleni mu rade volje priskočijo na pomoč. 
 
Vir: lasten 
Richard Boyasitz opozarja, da je za učinkovitost vodenja pomembna resonanca16 med vodjo 
in zaposlenimi. Čeprav so si številni strokovnjaki enotni, da morajo biti vodje pozitivno 
naravnani, mora biti njihovo vedenje zakoreninjeno v realizmu. Dobro počutje poživi dobro 
delo, vendar pa mora vodja vedno ravnati primerno situaciji in ozračju znotraj organizacije. 
Pri vsem tem mu veliko pomaga poznavanje čustvene inteligence. Najboljši vodje izražajo 
                                           
16 Dober primer izjemne kombinacije resonančnega vodenja in čustvene inteligence v praksi opisuje Richard 
Boyatzis (Boyatzis, Goleman, McKee, 2001, str. 50), ki navaja primer Boba Mulhollanda, ki je na začetku tega 
tisočletja vodil službo za stike z javnostmi pri podjetju Merrill Lynch. 11. septembra 2001 so bili Mulholland in 
njegovi sodelavci v enem od dveh stolpov Svetovnega trgovinskega centra. Ko je v zgradbo, v kateri so bili 
Mulholland in njegovi sodelavci, trčilo letalo, so nekateri od sodelavcev začeli preplašeno teči od okna do okna, 
spet drugi so bili od strahu paralizirani. Mulholland je prevzel nadzor nad situacijo in pomiril sodelavce, ki so 
panično tekli po nadstropju. S sodelavci, ki so bili paralizirani od strahu, se je začel pogovarjati in poizvedovati, 
v katerih nadstropjih so bili zaposleni njihovi družinski člani in sorodniki, ter s pomočniki preveril, katera 
nadstropja so bila ob trku letala poškodovana, da zaposleni ne bi odšli iskat svoje sorodnike. Zagotovil jim je, 
da bodo imeli vsi dovolj časa za evakuacijo iz stavbe, in nato z mirnim glasom ogovarjal ljudi, ki so bili v šoku: 
»Odhajamo iz zgradbe in vi greste z nami,« ter dodal: »ne z dvigalom, iz zgradbe bomo odšli po stopnicah.« Po 
njegovi zaslugi so vsi zaposleni zapustili zgradbo, še preden se je ta sesedla sama vase, po nesreči pa je vsakega 
od zaposlenih še poklical ter preveril, kako se počutijo in kako je z njihovimi bližnjimi, ki so bili prav tako 
zaposleni v trgovinskem centru. Kot pravi sam: »Nemogoče je spet opravljati dejavnost po takšni nesreči in 
pričakovati, da bo vse kot po starem. Ljudem je treba dati pristen občutek, da nam je mar za njih.« 
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svoje počutje z dobro mero optimizma tako, da je to ustrezno specifični situaciji. Dobri vodje 
prav tako cenijo in spoštujejo, kako se počutijo ljudje okrog njih, vendar jim v težkih 
situacijah poskušajo biti za zgled, kako doseči nove uspehe z upanjem in humorjem. Takšno 
vodenje imenujemo resonančno vodenje, ki si za doseganje ciljev pomaga s čustvenimi 
kompetencami, ki jih je opredelil Goleman (Boyatzis, Goleman in McKee, 2001, str. 49). 
3.6 NAVDIHOVANJE IN MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH S POMOČJO ČUSTEV 
Številni strokovnjaki menijo, da je najlažja oblika motivacije ljudi s pomočjo vplivanja na 
njihova čustva, zato je prav zanimivo, da besedi motivacija (angl. motivation) in čustvo 
(angl. emotion) izvirata iz latinske besede premikati se (angl. motion, lat. motio). Če nekoga 
želimo spodbuditi, da se začne ukvarjati z določeno stvarjo, lahko njegovo motivacijo 
najlažje aktiviramo s pomočjo čustev. 
S podobnim razmišljanjem se strinjata tudi Maddock in Fulton, ki pravita, da: »vodje 
navadno svoje sodelavce in podrejene prepričujejo s pomočjo logike, vendar pa jih morajo 
motivirati skozi čustva« (Maddock in Fulont, 1998, str. 14). 
Številne iztočnice o povezavi med navdihovanjem in motiviranjem zaposlenih s pomočjo 
čustev najdemo tudi pri teoriji o transformacijskem vodenju. Termin transformacijskega 
vodenja se prvič pojavi okrog leta 1973, glavna razlika med njim in transakcijskim vodenjem 
pa je način spodbujanja k doseganju ciljev. Pri transakcijskem vodenju vodja motivira 
podrejene v smeri doseganja ciljev z obljubljeno nagrado za opravljeno delo. Pri 
transformacijskem delu pa vodja podrejene navduši do takšne mere, da so zaposleni 
pripravljeni preseči lastne interese za dobro organizacije (Stare in Seljak, 2006, str. 82). 
Podobnega mnenja je v svojih predavanjih (Coursera, 2015) tudi Boyatzis, ki meni, da vodja 
najbolj vpliva na počutje in čustva zaposlenih. Čustva so nalezljiva in ljudje pogosto 
nezavedno prevzemamo počutje in čustva drugih ljudi, ki jih opazujemo. Razlog tiči 
predvsem v tem, da med opazovanjem ljudi, njihove telesne govorice, obrazne mimike in 
njihovih čustev vse skupaj pogosto povežemo s svojimi lastnimi izkušnjami in spomini iz 
preteklosti in zato prevzamemo čustva opazovane osebe. Treba je še opozoriti, da negativna 
čustva prevzemamo hitreje in v veliko večji meri kot pozitivna čustva, zato je ključnega 
pomena, da se vodje svojih lastnih čustev zavedajo, saj so zaradi sodelovanja s številnimi 
ljudmi še toliko bolj sposobni prenašati svoja negativna čustva na druge ljudi (Salla in 
Anderson, 2012). 
Zaključimo lahko, da dober vodja zna negovati čustva zaposlenih in jih s pravilnimi pristopi 
ter dražljaji izkorišča za motiviranje in navduševanje zaposlenih. Zaveda se, da s svojimi 
čustvi vpliva na zaposlene in zato zaposlene poskuša okužiti s pozitivnimi čustvi in dobro 
voljo. 
3.7 POZITIVNI IN NEGATIVNI ČUSTVENI ATRAKTORJI 
V zadnjem času številni psihologi in znanstveniki, ki raziskujejo nevrološko plat vodenja, 
omenjajo tudi pozitivne čustvene atraktorje (PEA) in negativne čustvene atraktorje (NEA). 
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Gre za dve različni psihofizični stanji, ki močno vplivata na našo sposobnost razmišljanja, 
čutenja in vedenja, kot to lahko vidimo iz spodnje tabele: 
Tabela 6: Vpliv PEA in NEA na človeško vedenje 
 POZITIVNI ČUSTVENI ATRAKTORJI NEGATIVNI ČUSTVENI ATRAKTORJI 
FIZIOLOŠKI 
VIDIK 
- nižji krvni pritisk 
- sproščanje oksitocina in vazopresina 
(ki vplivata na socialne sposobnosti) 
- sproščanje noradrenalina in kortizola 
(ki vplivata na naš obrambni 
mehanizem) 
ČUSTVENI 
VIDIK 
- prisotni so občutki upanja, veselja, 
vznesenosti 
- prisotni so občutki krivde, sramu, 
strahu, anksioznosti 
KOGNITIVNI 
VIDIK 
- okrepljena sposobnost delovnega 
spomina in zmožnost zaznavanja, 
razumevanja stvari 
- zmanjšana zmožnost izvrševanja nalog, 
zmanjšana percepcija 
SOCIALNI 
VIDIK 
- usmerjenost na učenje 
- resonantno vedenje 
- usmerjenost na doseganje uspešnosti 
- disonančno vedenje 
 
Vir: lasten 
Zavedati se moramo, da za preživetje potrebujemo tako pozitivne kot tudi negativne 
čustvene atraktorje. Pozitivni čustveni atraktorji skrbijo za naš proces regeneracije, 
negativni čustveni atraktorji pa nas motivirajo in ženejo k novim dosežkom. Vse skupaj je 
precej podobno kot pri pozitivnem in negativnem stresu: za preživetje potrebujemo oba 
(Ivanko, 2007). 
Človek se lahko večkrat premakne iz enega stanja v drugega, vendar morajo biti poleg 
pozitivnih oziroma negativnih čustvenih atraktorjev prisotni še dejavniki, ki spodbudijo in 
vzburijo naše parasimpatično živčevje17. Prav to pa povzroči izločanje številnih hormonov, 
ki imajo lahko na naše telo dobre in slabe vplive. Pozitivni in negativni čustveni atraktorji so 
tako močno povezani z našimi občutki in čustvi. Pozitivna čustva: veselje, upanje, sreča; 
vplivajo na nas večinoma pozitivno, medtem ko negativna čustva: jeza, strah, obup, 
anksioznost; na nas večinoma vplivajo negativno. Pomembno se je zavedati, da 
neravnovesje med pozitivnimi in negativnimi atraktorji nikoli ni zaželeno, saj nas lahko 
izrazito prevladovanje pozitivnih atraktorjev na primer poleni, prevelika koncentracija 
negativnih čustvenih atraktorjev pa se kaže kot stres, preobremenjenost in lahko vodi do 
raznih bolezni in posledično tudi do smrti (Boyatzis, 2008). 
3.8 STRES IN REGENERACIJA 
Za konec teoretičnega dela pa še beseda ali dve o stresu in regeneraciji. Za veliko ljudi je 
značilno, da imajo na dober dan (ko so spočiti in zbrani) številne pozitivne delovne in 
                                           
17 Parasimpatični živčni sistem spodbuja počitek in regeneracijo. Parasimpatično živčevje tako npr. vpliva na: 
slinjenje, solzenje, uriniranje, iztrebljanje, prebavo. 
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vodstvene kvalitete. Vendar pa v današnjem svetu takih dni, ko se počutimo odlično, ni 
veliko in je naš equilibrium18 pogosto v neravnovesju. Počutimo se izčrpane, 
preobremenjene s stresom, bolehne, naša presoja pa je omejena zaradi nezmožnosti 
jasnega razmišljanja (McKee, Johnston in Massimilian, 2006, str. 2).  
V naših možganih je med stresnimi situacijami povečana električna aktivnost v desnem delu 
prefrontalnega korteksa19 možganov, ki kot odziv na stres v našem telesu sproži izločanje 
kortizola20. Telo je zaradi izločanja kortizola pripravljeno na stresno situacijo tako fizično kot 
psihično, a je vse skupaj za telo zelo izčrpajoče. Po vsaki stresni21 situaciji je zato našemu 
telesu in umu priporočljivo privoščiti počitek, vendar zaradi stresnega življenja, ki ga živimo 
v sodobnem svetu, pogosto nimamo časa za regeneracijo. Zato je pomembno, da se vodje 
zavedajo, da so za regeneracijo tako njih kot zaposlenih na delovnem mestu pomembni 
trije elementi (McKee, Johnston in Massimilian, 2006, str. 2): 
- zavestna osredotočenost (mindfulness); 
- sočutje (compassion); 
- upanje (hope). 
Z zavestno osredotočenostjo se zavedamo samega sebe, ljudi, ki nas obkrožajo, in 
konteksta, v katerem živimo in delamo. Pomeni, da smo budni, zbrani in da se zavedamo 
stvari okoli sebe, prav tako skrbimo za svoje dobro in dobro sveta, ki nas obdaja. Naslednji 
element je upanje, ki nam omogoča, da verjamemo v svojo vizijo, ki jo lahko uresničimo v 
prihodnosti, in obenem z njo navdušujemo tudi druge in se z njimi trudimo doseči skupne 
cilje. Tretji pomemben element, sočutje, pa nam pomaga, da razumemo potrebe in želje 
ljudi: kaj jih motivira in kako se počutijo (McKee, Johnston in Massimilian, 2006, str. 1–4).  
  
                                           
18 Stanje, v katerem so nasprotujoče sile ali vplivi okolja uravnoteženi. 
19 Prefrontalni korteks je regija možganov pri sesalcih, ki se deli na dorzolateralni prefrontalni korteks, spodnji 
prefrontalni korteks in medialni prefrontalni korteks. Glavne naloge so predvsem izbira in usklajevanje gibov ter 
nadzorovanje kognitivnih procesov. 
20 Kortizol je znan kot stresni hormon, ki nam da energijo: povečuje raven sladkorja v krvi (in s tem raven 
energije), zvišuje krvni tlak in nevtralizira vnetja. 
21 »Posledice stresa je naš vsakdanji spremljevalec in marsikdo se niti ne zaveda, da je prav stres krivec za 
nastale težave in nesreče. Je subjektiven, osebni odziv na dražljaje iz okolja. Stres je neskladje med dojemanjem 
zahteve na eni strani in sposobnostmi za obvladovanje zahteve na drugi strani« (Ivanko in Stare, 2007, str. 
248.). Več o stresu v knjigi: Organizacijsko vedenje, 2007, str. 217–251. 
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Da lahko lažje razumemo cikel žrtvovanja in regeneracije, si oglejmo spodnjo sliko: 
Slika 6: Cikel žrtvovanja in regeneracije 
 
Vir: McKee, Johnston in Massimilian (2006, str. 3) 
Kot lahko vidimo z zgornje slike, smo vsak dan soočeni s številnimi stresnimi dejavniki, 
krizami (gospodarskimi, socialnimi, osebnimi) in grožnjami, ki povzročajo žrtvovalni 
sindrom. Ena od glavnih značilnosti žrtvovalnega sindroma je zatiskanje oči pred resnico. 
Zaradi enormnega stresa postanemo tempirane bombe, ko enostavno ne zmoremo več 
prenesti stresa, zato si začnemo lagati in si le redko upamo izpostaviti težave našim 
nadrejenim. Problem je tu predvsem v tem, da je lahko vzrok za stres na delovnem mestu 
neprilagojeno, disonančno vodenje22. Nadrejeni stres pogosto jemljejo kot problem 
posameznika.  
Posameznik, ki se na delovnem mestu srečuje s stresom, bo tako zaradi nezmožnosti 
soočenja z nadrejenim svoje nezadovoljstvo prenašal v druge aspekte svojega zasebnega 
življenja (in obratno: če ima probleme v zasebnem življenju, lahko svoje nezadovoljstvo in 
nesrečo prinaša na delovno mesto). Podobno bo z nadrejenimi, ki lahko svoje frustracije iz 
zasebnega življenja prenašajo na svoje zaposlene – zato je ključnega pomena sam 
regeneracijski ciklus, ki disonančno, netrajnostno in neefektivno vodenje spremeni v 
resonančno, trajnostno in efektivno vodenje ter spodbuja harmonijo znotraj skupine ljudi in 
jim omogoča lažje doseganje zastavljenih ciljev ter krepitev in gojenje odnosov med seboj. 
Povzamemo lahko torej, da je za vodje izjemnega pomena, da so v soglasju (resonanci) s 
svojimi zaposlenimi ter da zaposlene spodbujajo k pogovoru o težavah, s katerimi se 
srečujejo na delovnem mestu in v zasebnem življenju. Vse skupaj se izraža kot skrb in 
zanimanje za dobro zaposlenih, kar vodi do pridobivanja spoštovanja in ustvarjanja 
resonance. Zaposleni bodo vodjevo skrb razumeli kot resnično sočutje in empatijo, kar 
omogoči dvostranski odkrit pogovor o težavah, različnih temah, kar je za pridobivanje 
                                           
22 Glej stran 16. 
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povratnih informacij za vodjo neprecenljivega pomena. Pomembno se je prav tako zavedati, 
da počitka (spanja) ne smemo enačiti z regeneracijo. Za regeneracijo so potrebne 
regeneracijske dejavnosti23 (aktivnosti in pogovori, ki vplivajo na naš parasimpatični živčni 
sistem) oz. trije pomembni dejavniki, ki smo jih omenili že pred tem: 
- upanje, 
- sočutje, 
- zavestna osredotočenost. 
Ker imajo na regeneracijo in stres velik vpliv negativni in pozitivni čustveni atraktorji, naj še 
omenimo, da naj bi bilo po mnenju Richarda Boyatzisa idealno razmerje med negativnimi 
in pozitivnimi čustvenimi atraktorji 1:3. To pomeni, da bi se morali po vsaki stresni situaciji 
spoprijeti s tremi pozitivnimi situacijami, kar pa je v današnjem času precej težko doseči 
(Boyatzis, 2008). 
                                           
23 Regeneracijske dejavnosti poleg pogovora o problemih zajemajo še številne druge dejavnosti, ki znotraj 
našega telesa uravnavajo ravnovesje med serotoninom (uravnava apetit in telesno temperaturo, sprošča se pri 
mišičnem krčenju), noradrenalinom (deluje kot antidepresiv, v stresnih situacijah izboljšuje miselno zbranost, 
poskrbi za optimizem in evforijo) in dopaminom (spodbuja mišljenje, domišljijo): fizične aktivnosti (če telo 
soočimo s stresom, začne izločati stresne hormone, zaradi katerih se po končani vadbi bolje počutimo; spodbuja 
izločanje noradrenalina), skrb in preživljanje časa s hišnimi ljubljenčki (psi, mačkami ipd.), ustvarjanje in risanje 
(spodbuja dopamin), druženje s prijatelji, družino ipd. (vsako najmanjše dejanje, ki v nas vzbudi pozitivne 
občutke). 
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4 RAZISKOVALNI DEL 
V nadaljevanju sledi kratka predstavitev podjetja T-2, d. o. o., nato pa predstavitev izvedbe 
ankete in njenih rezultatov. 
4.1 PREDSTAVITEV PODJETJA T-2 
Podjetje T-2, d. o. o., je sodobna telekomunikacija družba, ki na trgu ponuja 
telekomunikacijske, informacijske in medijske storitve. Te ponuja prek lastnega optičnega 
omrežja (FTTH), z gostovanjem v nacionalnem fiksnem omrežju (storitve VDSL in FTTH 
Telekoma Slovenije) ali v mobilnem omrežju z gostovanjem v omrežjih UMTS drugih 
ponudnikov. Prek fiksnega omrežja T-2 zagotavlja storitve interneta, VoIP in IPTV, prek 
mobilnega pa mobilno telefonijo in mobilni internet. Podjetje je bilo ustanovljeno 11. maja 
2004 v Mariboru, na trg pa je vstopilo oktobra 2005 in kot eno od prvih na svetu ponudilo 
storitve prek VDSL-tehnologije. V maju 2006 je razširilo svojo ponudbo s FTTH-tehnologijo 
na optičnem omrežju, leta 2008 pa so dodali še možnost mobilne glasovne in podatkovne 
komunikacije preko UMTS-omrežja. Sedež podjetja se je po letu 2012 preselil v Ljubljano, 
na Verovškovo ulico 64 A (T-2, 2015). 
Podjetje trenutno zaposluje več kot 300 sodelavcev, ki zagotavljajo in skrbijo za nemoteno 
delovanje storitev in podporo več kot 170.000 naročnikom po vsej Sloveniji. Podjetje ima 
poslovalnice v vseh večjih slovenskih krajih: Ljubljani, Mariboru, Kranju, Velenju, Kopru, 
Novem mestu, Slovenski Bistrici, Murski Soboti in na Jesenicah; ter številne pooblaščene 
prodajne zastopnike v Domžalah, Novi Gorici, Slovenj Gradcu, Slovenskih Konjicah, Celju, 
Kamniku, Ljubljani, Zagorju ob Savi in Vrhniki (T-2, 2015). 
Poslanstvo, vizija in cilji podjetja so (Letno poročilo podjetja T-2, d. o. o., za leto 2013, str. 
10): 
- POSLANSTVO: Družba T-2 želi svojim uporabnikom neodvisno od zemljepisne lege 
zagotavljati najsodobnejše, najbolj kakovostne in najbolj zanesljive 
telekomunikacijske, medijske in informacijske storitve ter jih po dostopnih cenah 
ponujati posameznikom, družinam, podjetjem in ustanovam. 
- VIZIJA: T-2 želi kot sodobna telekomunikacijska družba postati eden od dveh 
vodilnih ponudnikov fiksnih in mobilnih komunikacijskih tehnologij ter medijskih 
vsebin v Sloveniji. Svojim naročnikom omogoča kakovostne, celovite in zanesljive 
telekomunikacijske storitve. Take, kot morajo biti. 
- CILJI: Dolgoročni cilji družbe T-2 je izgradnja sodobnega fiksnega in mobilnega 
telekomunikacijskega omrežja, ki bo s povečanjem števila naročnikov zagotavljalo 
njegovo zasedenost, rast prihodkov in donosnost družbe. Ob ohranjanju mesta 
vodilnega ponudnika tehnologij na optičnih povezavah bo družba v Sloveniji večala 
tržni delež na področjih telefonije, dostopa do interneta in televizije ter mobilne 
telefonije. Družba T-2 deluje v dobro naročnikov, zaposlenih in širše skupnosti ter 
skladno s tem upošteva načela trajnostnega razvoja.  
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Sektorji, oddelki in službe, ki sestavljajo podjetje: 
 SEKTOR PRODAJE IN MARKETINGA 
o SLUŽBA ZA PRODAJO ZASEBNIM UPORABNIKOM 
 Oddelek za naročniška razmerja 
 Oddelek za reklamacijo 
 Oddelek za maloprodajo 
 Oddelek za podporo uporabnikom in teleprodajo 
 Splošne informacije 
 Tehnična podpora 
 Prodaja 
 Pisna komunikacija 
 Statistika 
o SLUŽBA ZA POSPEŠEVANJE PRODAJE 
o SLUŽBA ZA PRODAJO POSLOVNIM UPORABNIKOM 
 Oddelek za prodajo poslovnim uporabnikom 
o SLUŽBA ZA VELEPRODAJO 
 Služba za marketing in multimedije 
 Služba za razvoj produktov in cenovno politiko 
o SLUŽBA ZA MONTAŽO IN VZDRŽEVANJE 
 
 SEKTOR TEHNIKA IN IT 
o SLUŽBA ZA OMREŽJE 
 Oddelek za jedrno omrežje 
 Oddelek za fiksno dostopovno omrežje 
 Oddelek za mobilno dostopovno omrežje 
 Nadzorni center NOC 
 Oddelek za tehnično podporo 
o SLUŽBA ZA INFRASTRUKTURO 
o SLUŽBA ZA TELEFONIJO IN STORITVE 
o SLUŽBA ZA TV, RAZVOJ STORITEV IN OMREŽJA 
o SLUŽBA ZA IT-PODPORO TEHNIČNIM PROCESOM 
o SLUŽBA ZA IT-PODPORO POSLOVNIM PROCESOM 
 
 SEKTOR FINANCE, NABAVA IN LOGISTIKA 
o SLUŽBA ZA FINANCE IN RAČUNOVODSTVO 
 Oddelek za analitiko in stroškovno evidenco 
 Oddelek za glavno knjigo in plačilni promet 
o SLUŽBA ZA KONTROLING 
o SLUŽBA ZA NABAVO IN LOGISTIKO 
 
 POSLOVODSTVO 
o TAJNIŠTVO POSLOVODSTVA 
o SLUŽBA ZA KADROVSKE ZADEVE 
o SLUŽBA ZA PRAVNE ZADEVE 
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4.2 PREDSTAVITEV METODE RAZISKOVANJA IN HIPOTEZ 
Anketiral sem na sedežu podjetja T-2. Z anketo, ki sem jo izvedel med zaposlenimi v 
podjetju, sem poskusil pridobiti dovolj podatkov, da lahko ugotovim, v kolikšni meri podjetje 
upošteva čustveno inteligenco pri procesu vodenja ljudi. Anketa je bila anonimna. Podatke, 
ki sem jih pridobil, sem tudi grafično predstavil. 
Z anketo sem poskušal potrditi ali ovreči naslednje hipoteze: 
- H1: Upoštevanje čustvene inteligence pri procesu vodenja ljudi pripomore k večji 
produktivnosti zaposlenih. 
- H2: Vodja z visoko stopnjo razvitosti čustvene inteligence pripomore k boljšemu 
vzdušju znotraj kolektiva, podjetja. 
- H3: Vodja je eden od ključnih dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo in delavnost 
zaposlenih. 
4.3 ZASNOVA IN IZVEDBA ANKETE 
Anketni vprašalnik je bil razdeljen med zaposlene v podjetju T-2. Vrnjenih je bilo 44 anket, 
od teh jih je bilo pravilno izpolnjenih 42. Upošteval sem samo pravilno izpolnjene anketne 
vzorce. Anketni vprašalnik je v prilogi 1. 
V nadaljevanju so grafikoni, ki sovpadajo z anketnim vprašalnikom. Prvi štirje grafikoni se 
nanašajo na vprašanja o spolu, starosti, zaposlitvenem statusu in izobrazbi zaposlenih. V 
nadaljevanju pa grafikon 5 sovpada z vprašanjem 1, grafikon 6 z vprašanjem 2 itd. 
Grafikon 1: Spol 
 
Vir: lasten 
V anketi je sodelovalo 42 zaposlenih, 25 moških (59 %) in 17 žensk (41 %). 
25
17 M
Ž
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Grafikon 2: Starost 
 
Vir: lasten 
Po starostni strukturi zaposlenih, ki so sodelovali v anketi, je 10 (24 %) starih od 19 do 24 
let, 17 (40 %) od 25 do 30 let, 11 (26 %) vprašanih ima od 31 do 40 let in 4 (10 %) več 
kot 40 let. 
 
Grafikon 3: Zaposlitveni status 
  
Vir: lasten 
19 (45 %) anketirancev ima status študenta in je v podjetju zaposlenih prek študentskega 
servisa, 23 (55 %) pa jih ima redno zaposlitev za določen oziroma nedoločen čas. 
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Grafikon 4: Stopnja izobrazbe 
  
Vir: lasten 
Osnovnošolsko izobrazbo imajo 3 anketiranci (7 %), srednješolsko 13 (31 %), višješolsko 
pa 7 vprašanih (17 %). Največ anketiranih ima univerzitetno izobrazbo, in sicer 17 (40 %). 
Najmanj anketirancev ima magisterij ali doktorat, in sicer 2 (5 %). 
 
Grafikon 5: Pomen pojma čustvene inteligence 
  
Vir: lasten 
Na vprašanje, kaj anketirancem pomeni pojem čustvene inteligence, se je največ 
anketirancev odločilo za odgovor razumevanje čustev, in sicer 39. Sledi odgovor nadzor 
čustev (37), na tretjem mestu je odgovor zaznavanje čustev (35), odgovor vplivanje na 
čustva je dobil 33 glasov, sposobnost sočustvovanja pa 23 glasov. Odgovor pojma ne 
poznam je dobil 1 glas. Pri vprašanju je bilo mogoče izbirati med več odgovori. 
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Grafikon 6: Uporaba čustvene inteligence 
  
Vir: lasten 
Na vprašanje, kje lahko uporabljamo čustveno inteligenco, je največ vprašanih odgovorilo, 
da v vseh aspektih življenja, in sicer 28 (67 %). 7 (16 %) jih je odgovorilo, da samo na 
delovnem mestu, 5 (12 %) jih trdi, da samo v zasebnem življenju, 2 (5 %) pa menita, da 
čustvene inteligence ne moremo nikjer uporabiti. 
 
Grafikon 7: Sposobnost nadzora lastnih čustev 
  
Vir: lasten 
Največ anketirancev, kar 17 (40 %), meni, da imajo povprečno sposobnost nadzora lastnih 
čustev. 9 (21 %) jih je odgovorilo, da imajo zelo dobro sposobnost, 7 (17 %) jih meni, da 
imajo dobro sposobnost nadzora lastnih čustev, 9 (22 %) pa jih pravi, da imajo slabo ali 
zelo slabo sposobnost nadzora lastnih čustev. 
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Grafikon 8: Sposobnost izražanja lastnih čustev 
  
Vir: lasten 
Glede sposobnosti nadzora lastnih čustev se je 21 anketirancev (50 %) odločilo za odgovor 
dobro ali zelo dobro, največ, 15 (36 %), jih meni, da imajo povprečno sposobnost nadzora 
lastnih čustev. 4 vprašani (9 %) so odgovorili, da imajo slabo sposobnost nadzora lastnih 
čustev, 2 (5 %) pa sta se odločila za odgovor zelo slabo. 
 
Grafikon 9: Prepoznavanje čustev drugih ljudi 
 
Vir: lasten 
Pri vprašanju o sposobnosti prepoznavanja čustev drugih ljudi so se 4 (9 %) anketiranci 
odločili za odgovor slabo, 1 (3 %) za odgovor zelo slabo, 17 (40) za odgovor povprečno. 13 
(31 %) vprašanih se je odločilo za odgovor dobro, 7 (17 %) pa za odgovor zelo dobro. 
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Grafikon 10: Prepoznavanje zainteresiranosti sogovornika do pogovora 
 
Vir: lasten 
S trditvijo, da so zmožni prepoznati zainteresiranost sogovornika do pogovora, se je strinjalo 
9 anketirancev (21 %), 11 (26 %) se jih je s trditvijo delno strinjalo, 8 (19 %) pa se jih 
delno ni strinjalo. 7 (22 %) se jih ni strinjalo, prav tako jih je bilo 7 (22 %) neopredeljenih. 
 
Grafikon 11: Odziv na širjenje govoric 
  
Vir: lasten 
Pri naslednjem vprašanju o odzivu na širjenje govoric je največ anketirancev, 17 (40 %), 
odgovorilo, da bi jih začeli širiti dalje, saj se jim zdijo zanimive. 9 (21 %) bi jih sam izvor 
preverilo, 14 (34 %) govoricam ne namenja pozornosti, 2 (5 %) pa bi sodelavca za širjenje 
govoric okrcala. 
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Grafikon 12: Odziv na nezanimiv pogovor s sodelavcem 
  
Vir: lasten 
Na vprašanje, kako se anketiranci odzovejo na nezanimiv pogovor s sodelavcem, jih je 6 
(14 %) odgovorilo, da sodelavcu razložijo, da jih pogovor ne zanima. 3 (7 %) sodelavca 
poslušajo še naprej, ker ga ne želijo vznemiriti, 9 (21 %) jih sodelavca posluša pozorno, 
največ anketirancev, kar 24 (58 %), pa poskuša zamenjati temo pogovora. 
 
Grafikon 13: Odziv na sodelavca, ki stresa jezo na vas 
  
Vir: lasten 
Pri vprašanju o sporu z jeznim sodelavcem 17 anketirancev (40 %) poskuša umiriti situacijo 
in samostojno rešiti problem. 3 (7 %) se za sodelavca ne zmenijo, 6 (14 %) jih navadno 
popusti, samo da se sodelavec neha jeziti. 7 (18 %) se jih spusti v prepir, 9 (21 %) pa se 
obrne na nadrejenega za pomoč. 
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Grafikon 14: Zaščita s strani nadrejenih v konfliktni situaciji 
  
Vir: lasten 
15 (36 %) vprašanih nadrejeni pogosto ustrezno zaščitijo v konfliktnih situacijah, 7 (17 %) 
se jih je odločilo za odgovor vedno, 8 (19 %) jih meni, da jih nadrejeni redko oz. nikoli ne 
zaščitijo v konfliktnih situacijah, 12 (28 %) pa se je jih je odločilo za odgovor včasih. 
 
Grafikon 15: Pripravljenost žrtvovanja lastnih interesov za dobro podjetja 
  
Vir: lasten 
Na vprašanje o pripravljenosti žrtvovanja lastnih interesov za dobro podjetja se je 24 (58 
%) vprašanih odločilo za odgovor vedno ali pogosto. 6 (14 %) se jih je odločilo za odgovor 
včasih, 9 (21 %) za odgovor redko, najmanj anketirancev pa se je odločilo za odgovor nikoli 
(7 %). 
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Grafikon 16: Pripravljenost pomagati nadrejenemu pri novem projektu 
  
Vir: lasten 
Pri vprašanju, ali bi bili pripravljeni pomagati nadrejenemu pri novem projektu, se je 18 
anketirancev (43 %) odločilo za odgovor da. 14 (33 %) bi se jih odločilo glede na 
sposobnost nadrejenega in njegovega motiviranja glede projekta oziroma pravijo, da je 
odvisno od sodelavcev, ki bi pri projektu sodelovali. 7 (17 %) se jih je odločilo za odgovor 
včasih, 3 (7 %) pa ne bi bili pripravljeni sodelovati pri projektu.  
 
Grafikon 17: Sposobnost nadrejenega za motiviranje na slab dan 
  
Vir: lasten 
8 (20 %) vprašanih meni, da jih je nadrejeni vedno zmožen motivirati na slab dan. 14 (33 
%) se jih je odločilo za odgovor pogosto, prav tako 14 (33 %) za odgovor včasih, 6 (14 %) 
pa se jih je odločilo za odgovor redko ali nikoli. 
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Grafikon 18: Odziv na povabilo nadrejenega na zasebni pogovor 
  
Vir: lasten 
Povabila na zasebni pogovor s strani nadrejenega bi se razveselilo 17 ljudi (40 %), 12 
vprašanih (29 %) bi postalo radovednih, o čem se želi nadrejen pogovoriti z njimi. 7 
anketirancev (17 %) se je odločilo za odgovor, da pogovoru ne bi pripisovali posebnega 
pomena, 6 (14 %) pa bi jih bilo zaskrbljenih in negotovih, saj bi bili prepričani, da so pri 
delu storili napako. 
 
Grafikon 19: Čustva, ki jih občutite, ko pomislite na nadrejenega 
  
Vir: lasten 
Pri vprašanju, kakšna čustva zaposleni občutijo, ko pomislijo na nadrejenega, je bilo 
največkrat izbrano veselje (33). Sledijo sreča (29), upanje (23) in navdušenje (15). 
Anketiranci so se 6-krat odločili za odgovor, da občutijo tegobo, 5 odgovorov sta dobili 
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čustvi jeza in naveličanost. Obup je bil kot odgovor izbran 4-krat, strah pa 3-krat. Odgovor, 
da ne občutijo nobenega čustva, je bil izbran 3-krat. 
Grafikon 20: Zadovoljstvo na delovnem mestu 
  
Vir: lasten 
O zadovoljstvu na delovnem mestu so zaposleni podali naslednje odgovore: 5 (12 %) jih 
na delovnem mestu ni zadovoljnih. 17 anketirancev (40 %) je zadovoljnih, 10 (24 %) jih je 
izbralo odgovor odvisno od dneva, po 5 glasov (12 %) pa sta zbrala odgovora: odvisno od 
dneva in odvisno od odnosa s sodelavci. 
 
Grafikon 21: Uspešnost nadrejenega pri usmerjanju zaposlenih proti ciljem 
  
Vir: lasten 
Na vprašanje, kako uspešno zaposlene proti ciljem usmerjajo nadrejeni, se je 25 
anketirancev (62 %) odločilo za odgovor dobro ali zelo dobro, 8 (19 %) pa za odgovor 
povprečno. Za odgovor slabo ali zelo slabo se je odločilo 8 anketirancev (19 %). 
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Grafikon 22: Nadrejeni ima pomemben vpliv na vzdušje in delo oddelka 
  
Vir: lasten 
S trditvijo, da je nadrejeni dober vodja in da ima pomemben vpliv na vzdušje, se je strinjalo 
14 (33 %) anketirancev, delno se jih je strinjalo 17 (41 %). S trditvijo se delno ali 
popolnoma ni strinjalo 9 (21 %) vprašanih, 2 (5 %) sta bila neopredeljena. 
 
Grafikon 23: Vpliv nadrejenega na delo zaposlenih 
  
Vir: lasten 
Pri zadnjem vprašanju, kakšen vpliv ima nadrejeni na zaposlene, se je 17 (41 %) vprašanih 
odločilo za odgovor, da jim vodja predstavlja stres in tegobo zaradi zastavljanja različnih 
nalog. 14 (33 %) jih je odgovorilo, da jim vodja predstavlja dodano vrednost, 11 (26 %) 
pa jih meni, da vodja nima vpliva na njihovo delo. 
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4.4 REZULTATI RAZISKOVANJA 
S trditvijo, da ima vodja viden vpliv na delo in vzdušje (str. 46, grafikon št. 22.), se je v 
celoti ali delno strinjalo 74 odstotkov anketirancev. Odstotek kaže, da imajo vodje 
pomemben vpliv na delo zaposlenih v podjetju T-2. Številni zaposleni tudi menijo, da jih 
vodje na slab dan lahko bolj ali manj motivirajo (str. 43, grafikon št. 17): 20 odstotkov se 
jih je odločilo za odgovor vedno, 33 odstotkov za odgovor pogosto in za odgovor včasih, 
samo 14 odstotkov pa za odgovor redko ali nikoli. 
Podjetje se ukvarja z zagotavljanjem mobilnih, televizijskih, internetnih in telefonskih 
storitev za uporabnike po Sloveniji, zato je stik z naročniki v številnih oddelkih zelo pogost. 
Zaposleni tako pogosto potrebujejo določeno mero vodenja in pomoč pri doseganju ciljev 
in izpolnjevanju nalog. Vodje glede na rezultate ankete uspešno opravljajo svoje delo (str. 
45., grafikon št. 21), saj več kot polovica vprašanih meni, da jih nadrejeni uspešno 
usmerjajo k doseganju različnih ciljev, in sicer 62 odstotkov. Podjetje sicer namenja tudi 
sredstva za stalno izobraževanje vodij, iz česar sklepam, da jim pojem čustvene inteligence 
ni tuj. 
Iz odgovorov lahko sklepamo, da imajo vodje na zaposlene v glavnem pozitiven vpliv: z 
delovnim mestom ni zadovoljnih samo 12 odstotkov zaposlenih (str. 45, grafikon št. 20); 
prav tako pozitivna čustva, kot so upanje, veselje, sreča in navdušenje, krepko presegajo 
negativna čustva, kar je razvidno iz vprašanja o čustvih, ki jih zaposleni občutijo, ko 
pomislijo na svoje nadrejene (str. 44, grafikon št. 19). Zanimiv je podatek, da kljub 
zadovoljstvu z nadrejenimi zaposleni v večini niso zadovoljni z vplivom nadrejenega na 
njihovo delo (str. 46, grafikon št. 23). 41 odstotkov jih meni, da jim vodje s postavljanjem 
ciljev in nalog povzročajo stres. Podatek je sicer treba vzeti z mero razuma. Stres ni vedno 
škodljiv oziroma je lahko koristen. Prav tako je v terciarnem industrijskem sektorju treba 
poskrbeti, da zaposleni opravljajo delo, ki jim ni nujno všeč oziroma je lahko stresno in 
naporno (delo in komunikacija z nezadovoljnimi strankami). Vseeno večina zaposlenih meni, 
da jih vodje v konfliktnih situacijah ustrezno zaščitijo: vedno in pogosto – 53 odstotkov; 
redko in nikoli – 19 odstotkov. 
Spodbuden je tudi rezultat, da samo 7 odstotkov anketiranih ne bi bilo nikoli pripravljenih 
žrtvovati lastnih interesov za dobro podjetja. Po drugi strani bi se jih več kot 58 odstotkov 
vedno oziroma pogosto odločilo za žrtvovanje lastnih interesov za dobro podjetja (str. 42, 
grafikon št. 15). Da vodje znajo motivirati in pritegniti zaposlene k novim projektom, je 
razvidno z grafikona št. 16 (str. 43), saj bi se 43 odstotkov zaposlenih odločilo za pomoč 
svojemu nadrejenemu brez pomisleka. 50 odstotkov jih pomoč pogojuje z različnimi 
dejavniki oziroma niso v celoti prepričani, samo 7 odstotkov anketiranih pa pomoči pri 
projektu ne bi ponudilo. 
S pojmom čustvena inteligenca se je srečala večina anketiranih ljudi, za odgovor »pojma 
ne poznam« se je odločil samo en anketirani (str. 37, grafikon št. 5). Iz rezultatov, kjer se 
je preverjala stopnja razvitosti čustvene inteligence pri različnih ljudeh, je sicer razvidno, da 
večina ljudi svoja čustva zna izražati (dobro in zelo dobro zavedanje: 50 %; povprečno 36 
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%; str. 39, grafikon št. 8), prav tako znajo prepoznati čustva drugih ljudi (12 % anketirancev 
meni, da čustva drugih ljudi prepoznajo slabo ali zelo slabo; str. 39, grafikon št. 9). 
Rezultati sicer ne ponujajo točnih rezultatov, v kakšni meri imajo vodje razvito čustveno 
inteligenco. Za točno študijo bi potrebovali intenzivno proučevanje osebnosti vodij in 
njihovega ravnanja v povezavi z zaposlenimi v različnih situacijah. 
4.5 PREVERITEV HIPOTEZ 
Iz ankete vseeno lahko potegnemo določene vzporednice z na začetku postavljenimi 
hipotezami: 
4.5.1 HIPOTEZA 1 
Vodja z visoko stopnjo razvitosti čustvene inteligence pripomore k boljšemu 
vzdušju znotraj kolektiva, podjetja: že v anketi smo videli, da je vpliv vodje na vzdušje 
in na delo zaposlenih lahko različen. S trditvijo, da je nadrejeni dober vodja in da ima 
pomemben vpliv na vzdušje, se je v celoti ali delno strinjalo 31 (74 %) vprašanih. Kljub 
temu je na delovnem mestu v celoti zadovoljnih le 17 anketirancev (40 %). Vse skupaj 
lahko pojasnimo s tem, da imajo zaposleni vodjo lahko radi, a bo vodja od njih še vedno 
pričakoval, da opravljajo naloge oziroma delo, ki jim ne bo nujno všeč. Vodja sicer lahko 
poskuša izbrati različne načine za opravljanje dela. Vse skupaj lahko primerjamo z učenjem 
matematike (ali katerega koli drugega predmeta v šoli). Profesor nam je lahko zaradi 
specifičnih karakteristik zelo všeč, a se bomo morali učiti tudi snov, ki nam ne bo nujno 
všeč. Vodje z visoko stopnjo razvitosti čustvene inteligence zato (sodeč po rezultatih iz 
ankete in skozi zapisano teorijo) prav gotovo prispevajo k boljšemu vzdušju znotraj 
kolektiva. Hipoteza je potrjena.  
4.5.2 HIPOTEZA 2 
Vodja je eden od ključnih dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo in delavnost 
zaposlenih: skozi teorijo smo dokazali, da vodja igra pomembno vlogo pri vzdušju in 
motivaciji zaposlenih, kar je potrdila tudi anketa. Kako vodja vpliva na motivacijo zaposlenih 
(pozitivno ali negativno), je odvisno od več dejavnikov, eden od ključnih pa je njegova 
sposobnost prepoznavanja in vplivanja na čustva zaposlenih. Na vprašanje o pripravljenosti 
žrtvovanja lastnih interesov za dobro podjetja se je 24 (58 %) vprašanih odločilo za odgovor 
vedno ali pogosto, 6 (14 %) pa za odgovor včasih, kar nakazuje, da bi bilo več kot tri 
četrtine vprašanih pripravljenih žrtvovati svoje lastne interese za dobro podjetja. Vodja 
mora prav tako poskrbeti za zaščito zaposlenih v konfliktnih situacijah. 15 (36 %) vprašanih 
nadrejeni pogosto ustrezno zaščitijo v konfliktnih situacijah, 7 (17 %) se jih je odločilo za 
odgovor vedno, 12 (28 %) se je jih je odločilo za odgovor včasih, samo 8 (19 %) pa jih 
meni, da jih nadrejeni redko oz. nikoli ne zaščitijo v konfliktnih situacijah. Hipoteza je 
potrjena. 
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4.5.3 HIPOTEZA 3 
Upoštevanje čustvene inteligence pri procesu vodenja ljudi pripomore k večji 
produktivnosti zaposlenih: za zadnjo hipotezo lahko skozi rezultate ankete in teorijo 
ugotovimo, da vodje, ki upoštevajo čustveno inteligenco, praviloma pripomorejo k večji 
produktivnosti zaposlenih, a ni vedno tako. Pri vprašanju, kakšen vpliv ima nadrejeni na 
zaposlene, se je 17 (41 %) vprašanih odločilo za odgovor, da jim vodja predstavlja stres in 
tegobo zaradi zastavljanja različnih nalog. 14 (33 %) jih je odgovorilo, da jim vodja 
predstavlja dodano vrednost, 11 (26 %) pa jih meni, da vodja nima vpliva na njihovo delo. 
V določenih primerih se zaradi specifičnega dela produktivnosti ne da povečati. Vodja v tem 
primeru lahko poskrbi za boljše počutje in hitrejšo regeneracijo zaposlenih. Pri vprašanju, 
kakšna čustva zaposleni občutijo, ko pomislijo na nadrejenega, je bilo največkrat izbrano 
veselje (33). Sledijo sreča (29), upanje (23) in navdušenje (15). Anketiranci so se 6-krat 
odločili za odgovor, da občutijo tegobo, 5 odgovorov sta dobili čustvi jeza in naveličanost. 
Obup je bil kot odgovor izbran 4-krat, strah pa 3-krat. Odgovor, da ne občutijo nobenega 
čustva, je bil izbran 3-krat. Sledeči dogovori vseeno kažejo, da vodje v večini primerov znajo 
poskrbeti za zbujanje pozitivnih čustev pri zaposlenih, kar pripomore tudi k hitrejši 
regeneraciji. Hipoteza je delno potrjena. 
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5 PREDLOGI IZBOLJŠAV 
V podjetju T-2, d. o. o., sem po opravljeni raziskavi in druženju z določenimi vodji ugotovil, 
da vodje igrajo vidno vlogo pri delu zaposlenih in da imajo določene kompetence čustvene 
inteligence, saj imajo smisel za delo z ljudmi. Vodje imajo sicer nehvaležno vlogo, saj morajo 
zaposlene zaposliti tudi z nalogami, ki jim niso nujno pri srcu, vendar vse skupaj lahko 
upravičijo z dejstvom, da je naloge treba opravljati za dobro podjetja. 
Obstajajo sicer področja vodenja, kjer bi lahko rezultate še izboljšali, predvsem z vidika 
neformalnega druženja med delovnim časom in z različnimi oblikami nematerialnega 
nagrajevanja. V raznih podjetjih na zahodu je praksa, da se delavce v stresnih službah 
nagradi z npr. masažo, ki jo prejmejo najbolj produktivni uslužbenci ob koncu dneva. Prav 
tako se številna podjetja odločajo za imenovanja posebnih dni v tednu. Iz Amerike je še 
posebej znan »Casual Friday«. Vsak petek se zaposleni v službo odpravijo v pižamah ali 
športnih oblačilih, saj verjamejo, da vse skupaj zmanjšuje stres med zaposlenimi in poskrbi, 
da se zaposleni med delom počutijo bolj udobno. 
Uvedel bi se lahko tudi poseben dan v mesecu, ko bi se zaposleni našemili (podobno kot za 
praznovanje pusta), saj s podobnimi neformalnimi dogodki znotraj podjetja zaposleni 
pridobijo majhne stvari, ki se jih lahko veselijo, vse skupaj pa popestri in razbije enoličnost 
(monotonost) dela. 
Vodje se sicer redno tedensko sestajajo in ocenjujejo izide poslovanja in dela, z zaposlenimi 
pa imajo sestanke vsaj enkrat mesečno. Prek njih sodelavce seznanjajo z vizijo, cilji in 
novicami znotraj podjetja. 
Zavedati se je sicer treba, da zlasti v nekaterih oddelkih (npr. oddelku za podporo 
uporabnikom in teleprodajo) zaposlene nadrejeni pogosto kontrolirajo in ocenjujejo 
kakovost njihovega dela. Zaposleni lahko zato predloge in dobronamerne opazke vzamejo 
kot kritiko, kar vodi do stresa, nezadovoljstva in zamer proti nadrejenim. Da bi zaposleni na 
zdrav način iz sebe spustili stres in jezo, ki jim jo včasih povzročijo vodje, ki jih ocenjujejo 
in nadzorujejo, bi zato lahko povečali neformalno druženje na različnih dogodkih (npr. v 
tekmovanju v paintballu, košarki, nogometu). 
V nekaterih oddelkih se zaposleni (z nadrejenimi) družijo tudi izven delovnega časa, vendar 
bi bilo treba udeležbo za boljše vzdušje znotraj celotnega podjetja še povečati in spodbujati 
pozitivno tekmovalnost med različnimi oddelki v športnih dejavnostih. 
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6 ZAKLJUČEK 
Čustvena inteligenca na delovnem mestu v današnjem sodobnem, tehniziranem in stresnem 
svetu igra pomembno vlogo in tega se zavedajo tudi vodilni delavci. Vodja igra eno od 
ključnih vlog in trend bo temu sledil tudi v prihodnosti. 
Vodja mora skrbeti, da zaposleni opravljajo naloge in izpolnjujejo zahteve, ki jim jih 
zastavlja poslovodstvo, obenem pa mora skrbeti za inovativen način predstavljanja nalog 
zaposlenim, da so čim bolj vključeni, zadovoljni in motivirani za izvajanje nalog. Ker današnji 
svet kapitalizma pogosto zanemarja človeka, so zaposleni izpostavljeni številnim negativnim 
čustvom in stresu, zato je pomembno, da vodja čim bolj spodbuja regeneracijo med 
zaposlenimi, kar lahko doseže s sočutjem, vzbujanjem upanja in optimizmom pri zaposlenih 
ter pristnim pogovorom s svojimi podrejenimi, ko preživljajo težke trenutke. Pomembno je, 
da vodja skrbi tudi zase in za svoje dobro, saj z dobrim počutjem daje zgled zaposlenim in 
jih okuži z dobro voljo. 
V diplomski nalogi smo želeli dokazati, da vodje z visoko stopnjo čustvene inteligence 
pomembno vplivajo na vzdušje znotraj organizacije. S pomočjo ankete smo ugotovili, da 
vodje igrajo vidno vlogo pri delu zaposlenih v podjetju T-2, vendar so možne izboljšave v 
kakovosti dela na področju izvajanja nalog, motivacije in pri neformalnem druženju med 
zaposlenimi, za krepitev prijateljstev in delovnih razmerij. 
Zaključimo lahko, da se dobrega vodenja in pristopov lahko nauči, prav tako je možno razviti 
in nadgraditi čustveno inteligenco, vendar nam knjige in literatura pri tem ne bodo 
pomagale. Spoznati moramo samega sebe in se naučiti na svet gledati s srcem, saj je 
pogosto bistvo očem nevidno. Vaditi moramo sočustvovanje in izražanje empatije, dokler 
to ne postane pristno. 
Lastno čustveno inteligenco pa je vredno razvijati, saj z njo ne bomo rasli samo na delovnem 
mestu, ampak v vseh aspektih svojega življenja, saj na svet začnemo gledati z drugačne 
perspektive. 
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PRILOGE 
PRILOGA 1: ANKETA O VPLIVU ČUSTVENE INTELIGENCE NA PROCES VODENJA LJUDI 
Prosim vas, da odgovorite na vprašanja, ki se nanašajo na tematiko čustvene inteligence in njen vpliv na 
vodenje v podjetju T-2, d. o. o. Pri vsakem vprašanju izberite najbolj ustrezno trditev. Odgovor označite tako, 
da obkrožite črko ali številko izbranega odgovora. Vaši odgovori so anonimni. Prikazani bodo v zbirni obliki, 
zato ne bo mogoče razbrati vašega osebnega mnenja. 
 
POJEM ČUSTVENE INTELIGENCE 
1) Kaj vam pomeni čustvena inteligenca? (možnih je več odgovorov) 
a. Sposobnost razumevanja čustev. 
b. Sposobnost zaznavanja čustev. 
c. Sposobnost vplivanja na čustva. 
d. Sposobnost nadzora čustev. 
e. Sposobnost sočustvovanja. 
f. Pojma ne poznam. 
 
2) V katerih aspektih življenja lahko uporabljamo čustveno inteligenco? (možen je en odgovor) 
a. Samo v zasebnem življenju. 
b. Samo na delovnem mestu. 
c. V vseh aspektih življenja. 
d. Nikjer, čustvena inteligenca je neuporabna. 
 
3) Kako dobra je vaša sposobnost nadzorovanja lastnih čustev? (označi ustreznost trditve) 
1   2   3   4   5 
Zelo slaba          Zelo dobra 
4) Kako dobra je vaša sposobnost izražanja lastnih čustev? (označi ustreznost trditve) 
1   2   3   4   5 
Zelo slaba          Zelo dobra 
5) Kako dobra je vaša sposobnost prepoznavanja čustev drugih ljudi? (označi ustreznost trditve) 
1   2   3   4   5 
Zelo slaba          Zelo dobra 
6) Sposoben sem ugotoviti, ali je sogovornik zainteresiran za pogovor. (označi ustreznost trditve) 
1   2   3   4   5 
Se ne strinjam          Se strinjam 
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7) Kako se odzovete na spletke in govorice, ki jih slišite na delovnem mestu? (možen je en 
odgovor) 
a. Govorice so mi zanimive, zato jih začnem širiti dalje. 
b. Preverim izvor govorice. 
c. Govorici ne posvečam pretirane pozornosti. 
d. Sodelavca, ki mi je zaupal govorico, okrcam, saj širjenja govoric ne podpiram. 
 
8) Sodelavec se z vami pogovarja, vendar vam tema pogovora ni zanimiva. (možen je en 
odgovor) 
a. Sodelavca poslušam, saj ga ne želim vznemiriti. 
b. Sodelavca sem pripravljen/-a pozorno poslušati. 
c. Poskusim zamenjati temo pogovora. 
d. Sodelavcu razložim, da me pogovor ne zanima. 
 
9) Kakšen je vaš odziv, ko se sodelavec razjezi na vas? (možen je en odgovor) 
a. Poskušam ohraniti mirno kri in priti do rešitve s sodelavcem. 
b. Sodelavcu ustrežem, četudi nima prav, samo da se neha jeziti. 
c. Poskušam ugotoviti izvor njegove jeze in sam rešiti problem. 
d. Za sodelavca in njegov izpad se ne zmenim. 
e. Obrnem se na nadrejenega in ga prosim za pomoč pri rešitvi spora. 
f. Spustim se v prepir, saj vem, da imam prav. 
 
 
DELO IN MOTIVACIJA 
10) Ali vas v konfliktnih situacijah nadrejeni ustrezno zaščiti? (označi ustreznost trditve) 
1   2   3   4   5 
Nikoli                                      Vedno 
11) Ste pripravljeni žrtvovati lastne interese za dobro podjetja? (označi ustreznost trditve) 
1   2   3   4   5 
Nikoli                                     Vedno 
12) Ali bi bili pripravljeni nadrejenemu pomagati pri novem projektu? (možen je en odgovor) 
a. Da. 
b. Odvisno, kako me nadrejeni zna navdušiti za delo pri projektu. 
c. Odvisno, kdo sodeluje pri projektu. 
d. Včasih. 
e. Ne. 
 
 
 
 
 
13) Vas nadrejeni zna motivirati tudi, ko imate slab dan? (označi ustreznost trditve) 
1   2   3   4   5 
Nikoli                                      Vedno 
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14) Ko vas nadrejeni povabi na zaseben pogovor: (možen je en odgovor) 
a. Postanete zaskrbljeni in negotovi, ker ste verjetno naredili nekaj narobe. 
b. Ste radovedni, ker vas zanima, o čem se želi pogovoriti z vami. 
c. Se veselite pogovora z vašim nadrejenim. 
d. Vsemu skupaj ne pripisujete posebnega pomena. 
 
15) Kakšna čustva občutite, ko pomislite na nadrejenega? (možnih je več odgovorov) 
a. Strah. 
b. Jeza. 
c. Tegoba. 
d. Obup. 
e. Naveličanost. 
f. Ne občutim nobenega čustva. 
g. Upanje. 
h. Veselje. 
i. Sreča. 
j. Navdušenje. 
 
16) Ste na delovnem mestu zadovoljni? (možnih je več odgovorov) 
a. Da. 
b. Odvisno od dneva. 
c. Odvisno od nadrejenega in nalog, ki jih moram opravljati. 
d. Odvisno od odnosa s sodelavci. 
e. Ne. 
 
17) Kako dobro vas nadrejeni zna usmerjati proti ciljem? (označi ustreznost trditve) 
1   2   3   4   5  
Zelo slabo                                     Zelo dobro 
 
18) Vaš nadrejeni ima pomemben vpliv na vzdušje in delo oddelka. (označi ustreznost trditve) 
1   2   3   4   5 
Se ne strinjam                                     Se strinjam 
19) Nadrejeni mi na delovnem mestu: (možen je en odgovor) 
a. S postavljanjem ciljev in nalog povzroča stres. 
b. S postavljanjem ciljev in nalog predstavlja dodatno motivacijo. 
c. Nima bistvenega vpliva na moje delo. 
 
ZA POTREBE STATISTIČNE ANALIZE POTREBUJEM ŠE NEKAJ VAŠIH PODATKOV. HVALA ZA SODELOVANJE V ANKETI! 
Spol: M/Ž   Starost:          let   Zaposlitveni status: študent/zaposlen 
Izobrazba:  1. Osnovna šola  2. Srednja šola  3. Višja šola  4. Visoka šola; univ. izob.  5. Mag.; dok. 
